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V magistrskem delu je obravnavana primerjava višine odhodkov, ki so jih organi državne 
uprave in lokalne samouprave namenjali za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
svojih zaposlenih v obdobju 2004 – 2013. Namen primerjave je ugotoviti, v kolikšni meri 
različno okolje, gospodarski dejavniki ter sprejete zakonske podlage in omejitve vplivajo na 
višino odhodkov za izobraževanje zaposlenih v času, ko je stalno in sistematično 
nadgrajevanje znanja, zaradi vse hitrejših sprememb v okolju, postalo nujno za nemoteno, 
učinkovito in uspešno opravljanje dela. O pomembnosti vseživljenjskega učenja za dosego 
kontinuiranega in sistematičnega nadgrajevanja znanja priča tudi veliko število raziskav, ki 
obravnavajo različne aspekte vlaganja v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih. 
V delu so predstavljena teoretična izhodišča, pravne podlage in omejitve, ki pomembno 
vplivajo na vlaganje v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih uslužbencev v 
državni upravi in lokalni samoupravi. Zaradi vpetosti Slovenije v mednarodno okolje, s 
sodelovanjem v različnih mednarodnih povezavah, je predstavljena in primerjana tudi 
urejenost izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev v Evropi ter 
pravne podlage, ki urejajo to področje. 
Na podlagi analize zbranih podatkov so predstavljene ugotovitve o trendu gibanja odhodkov 
za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v obdobju prosperitete, med letoma 
2004–2008, ter v obdobju recesije, med letoma 2009–2013. Prav tako je predstavljena tudi 
primerjava in iz nje izhajajoče ugotovitve o prej navedenih odhodkih med organi lokalne 
samouprave in državne uprave. Na koncu je izpostavljena še povezava med velikostjo organa 
in višino odhodkov za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na zaposlenega ter 
razlika v višini teh odhodkov med državno upravo in lokalno samoupravo.  
Ključne besede: izobraževanje, usposabljanje, izpopolnjevanje, odhodki za izobraževanje, 






COMPARISON OF EXPENSES FOR EDUCATION OF CIVIL 
SERVANTS BETWEEN STATE ADMINISTRATION AND LOCAL 
GOVERNMENT 
This Master thesis deals with a comparison  between the amount of expenses intended for 
education, training and addition training of their  employees by state administration vs. local 
government in the period of 2004–2013. The goal was to find out to what extent different 
social environment and economic factors together  with  the approved legal basis and its 
restrictions affect  the amount of expenses devoted to further employee training, especially  
in a period of time when constant and systematic upgrading of skills has become a must for 
an adequate, efficient and successful task fulfillment  required  by increasingly rapid changes 
in the world of today. A witness to the importance of lifelong learning which makes possible 
continuous and systematic  upgrading of  knowledge and know how is a a large number of 
studies dealing with different aspects of investing in further education, training and 
additional training of employees.  
In this thesis theoretical standpoints are presented, together with a legal basis  and its 
restrictions  which have a significant  influence on the investments in the education, training, 
and aditional training of employees in state administration and local government.Due to the 
integration of Slovenia in the international environment, participation in various international 
connections, is presented and compared the arrangement of education, training and 
retraining of civil servants in Europe and the legal basis governing this area. Because of 
Slovenia’s integration in international affaires and its participation in joint  international 
institutions, the organization  of   education, training and  additional training of public 
servants in Europe, together with legal basis regulating this field,  are also presented and 
comparisons drawn. 
Based on the analysis of  the data gathered, the findings  concerning the trends in the 
amount of expenses spent on education, training and additional training are provided, both  
in a period of prosperity, i.e. between 2004 and 2008, and in a period of recession, i.e. 2009 
to 2013. A compariosn  is also drawn between  expenses spent to this purpose on  the part 
of local government vs. those at state administration level,  and the findings are also 
presented. At the end the connection between the size of the administrative  body and the 
size of the amount  spent on financing education, training and additional training per 
employee  is disclosed, as well as the difference  in the amount of expenses when comparing 
state administration vs. local government. 
Keywords: education, training, additional training, expenses for education, legal basis for 
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Izobraževanje uslužbencev, njihovo stalno izpopolnjevanje ter nadgrajevanje njihovega 
znanja je izjemnega pomena za vsako organizacijo oz. podjetje, ne glede na to ali deluje v 
javnem ali zasebnem sektorju.  
Vedno več podjetji in organizacij se zaveda, da zaposleni niso le strošek, ampak tudi 
najboljša investicija, saj se lahko zaposleni, ki imajo ustrezna znanja in sposobnosti, 
prilagajajo novim tehnologijam in novim načinom dela, ki jih le-ti prinašajo, ter kot 
dodatno usposobljeni prinašajo podjetju oz. organizaciji dodano vrednost. Investicije v 
človeški kapital so danes najbolj donosne in varne, saj ga lahko brezmejno plemenitimo, 
njegova vrednost pa lahko samo narašča, in kar je najpomembneje, te oblike kapitala 
nam nihče ne more vzeti (Mihalič, 2006, str. 4). 
Javna uprava vedno bolj teži k debirokratizaciji in kot taka vedno bolj približuje svoje 
delovanje delovanju v zasebnem sektorju, vendar pa je omejena z zakoni in predpisi, ki 
njeno delovanje opredeljujejo v vseh aspektih. Tako vplivajo na ravnanje oz. upravljanje z 
njenimi zaposlenimi, kjer ji dopuščajo zelo malo »manevrskega« prostora. Vsekakor pa je 
izobraževanje, usposabljanje ter izpopolnjevanje javnih uslužbencev izjemnega pomena za 
doseganje sprememb v javni upravi, kot tudi za sledenje in prilagajanje delovanja vsem 
tehnološkim spremembam, ki se dogajajo. Vsekakor ni dovolj »le« zaposlitev najboljšega 
kadra, pomembno vlogo ima premišljeno in načrtno vlaganje v izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje obstoječega kadra, saj tako dobimo usposobljen kader, 
ki se zmore prilagajati novim situacijam in spremenjenim delovnim nalogam, ki jih prinaša 
prilagajanje družbenim spremembam.  
Ob vsem tem se je potrebno zavedati dejstva, da je javna uprava vezana na proračunska 
sredstva, ta pa se v času gospodarske krize zmanjšujejo. Ob tem se v času »zategovanja 
pasu« sprejemajo tudi zakoni, ki dodatno omejujejo delovanje javne uprave (prepovedi 
zaposlovanja, sklepanja pogodb o izobraževanju, nagrajevanja zaposlenih, napredovanj 
…), zato so subjekti javnega sektorja v času gospodarske stagnacije še toliko bolj 
podvrženi kadrovskemu »podhranjenju« ter kot taki »prisiljeni« v inovativen pristop pri 
reševanju kadrovskih zadev. 
Ne smemo pozabiti, da se prebivalstvo tako v Sloveniji kot v večini drugih evropskih držav 
stara, kar posledično zvišuje starost zaposlenih (poleg zakonsko povečane starosti za 
upokojitev); ob tem je tudi vedno manj mladih, ki vstopajo na trg delovne sile.  
Po podatkih OECD-ja je v državni upravi oz. v celotnem javnem sektorju povprečna 
starost zaposlenih višja kot v privatnem sektorju, zaradi česar je javni sektor bolj 
dovzeten za spremembe, ki jih prinaša staranje prebivalstva (Pilichowski, Arnould in 
Turkisch, 2007, str. 3-9). Napovedi za EU15 kažejo, da bo leta 2025 zaposlenih nad 50 let 
dvakrat toliko kot tistih pod 25 (Ilmarinen, 2001). 
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Ob vseh dejavnikih in spremembah, ki se nam obetajo, se je potrebno zavedati, da je še 
veliko prostora za razvoj delovnih mest, saj se bodo v prihodnosti zaradi spremenjenih 
potreb in tehnološkega napredka oblikovala čisto nova delovna mesta. Tu bo potrebna ne  
le nadgradnja znanja mladih v šolah, ki bodo šele vstopili na trg dela, ampak tudi oz. 
predvsem nadgradnja znanja in sposobnosti za sedanjo generacijo delavcev, ki se bo 
morala prilagoditi novonastalim razmeram in spremembam na njihovem področju dela.  
Namen tega dela je predstaviti teoretična izhodišča ter analizirati dejansko stanje vlaganja 
v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v državni upravi in lokalni samoupravi 
ter trend gibanja le tega v obravnavanem obdobju; ugotoviti, kolikšen del proračuna se 
namenja izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju zaposlenih v državni upravi in 
lokalni samoupravi ter v kakšni meri različno okolje, gospodarski dejavniki in sprejete 
zakonske omejitve vplivajo na višino odhodkov, ki ga za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje namenjajo v državni upravi in lokalni samoupravi; predstaviti dejstva in 
ideje, ki bi pripomogle k boljšemu načrtovanju na tem področju. 
Cilj dela je predstaviti organiziranost izobraževanja v Sloveniji in Evropi, višino odhodkov, 
ki jo državna uprava in lokalna samouprava namenjata za izobraževanje, ter njihova 
analiza, ki nam bo dala vpogled v finančni vidik vlaganja v izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje za razliko od do sedaj raziskanih aspektov.  
Problematike izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev se tako v 
Sloveniji kot drugod po Evropi in svetu loteva veliko raziskav, ki se področja lotevajo z več 
zornih kotov, pa vendar raziskave, ki bi se osredotočala na finančne odhodke, ki jih zanj 
namenijo v javni upravi, ob pregledu literature nisem našla.  
Raziskave se dotikajo smotrnosti oz. nujnosti izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja, veliko je tudi primerjav med ureditvami v posameznih državah ter 
njihovimi rešitvami. Pomembno vlogo pri raziskavah igra predvsem potreba po reformi 
javne uprave za zagotavljanje hitrejših in boljših storitev, ki bi bile uporabnikom bolj 
»pisane na kožo«. Zaradi vedno hitrejših družbenih sprememb se mora javna uprava 
nanje vedno hitreje odzivati z novimi pristopi in rešitvami za izboljšanje svojih storitev, kar 
posledično vodi javno upravo v novo družbeno vlogo (Bossaert, 2008). 
Predvsem države v tranziciji (t.i. Vzhodni blok) so se ob prehodu iz socialističnega režima 
oz. ob reorganizaciji javnega sektorja poglobile v analizo sprememb, ki so jih pred njimi 
uvedle druge države v prehodih, posebno je izpostavljeno tudi izobraževanje zaradi 
približevanja EU in izpolnjevanja zahtev za članstvo (Lucking, 2003). 
Veliko raziskav se posveča vplivu staranja prebivalstva ter z njim povezanimi reformami 
na področju trga dela in upokojevanja, na spremembe v starostni strukturi zaposlenih v 
javnem sektorju, kar pomembno vpliva na organizacijo dela v javnem sektorju in 
posledično tudi na izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih uslužbencev ter 
s tem povezanimi resursi. »Staranje populacije ustvarja nove zahteve za javni sektor in 
lahko povzroči nižjo gospodarsko rast (in manj fiskalnega manevrskega prostora), 
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medtem ko staranje javnega sektorja povečuje davčno obremenitev ter zmanjšuje 
zmogljivosti za hitro odzivanje na nove izzive staranja.« (Pilichowski, Arnould in Turkisch, 
2007, str. 6). 
Raziskave dajejo poudarek tudi na učinkovitost javnega sektorja (tudi ekonomski), 
priporočila kako zmanjšati izdatke v javnem sektorju ter kako zmanjšati število zaposlenih 
v njem. Vendar je vse prevečkrat, ko govorimo o krčenju števila javnih uslužbencev in 
prihrankih na ta račun, pomotoma (morda tudi namenoma) prezrto dejstvo, da javnim 
(oz. katerekoli drugim) uslužbencem ne moremo naložiti neomejene količine dela. Za 
opravljeno delo marsikdaj niso niti ustrezno usposobljeni; niti ustrezno nagrajeni. Kar 
pripelje do izgorelosti ter posledično do povečane fluktuacije in absentizma, ki stanje 
samo poslabša. 
Za izdelavo magistrskega dela se bom oprla na že izvedene raziskave na področju 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja tako doma kot v tujini ter izpostavila 
finančni vidik le-teh. 
Hipoteze sem postavila na osnovi analize literature in raziskav, ki so bile opravljene na 
področju izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev. V najdenih 
raziskavah je poudarek predvsem na drugih aspektih izobraževanja in usposabljanja 
(koristi za zaposlene in organizacijo, nujnost le-teh, pozitivne in negativne strani …). V 
trenutni ekonomski situaciji, v kateri se nahaja tako Slovenija kot tudi Evropa, se mi zdi 
pomembno, da se upoštevamo ekonomsko plat izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja javnih uslužbencev. V raziskavi so podani rezultati na raziskovalno 
vprašanje, koliko odhodkov namenjajo v lokalni samoupravi oz. državni upravi za 
izobraževanje in usposabljanje javnih uslužbencev ter trend gibanja v obravnavanem 
obdobju.  
Hipoteza 1: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na zaposlenega 
so v državni upravi večji kot v lokalni samoupravi.  
Hipoteza 2: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje so zaradi 
vezanosti na proračunska sredstva v letih gospodarske rasti oz. stabilnosti večji kot v letih 
gospodarske krize, tako v lokalni samoupravi kot tudi v državni upravi. 
Hipoteza 3: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na 
zaposlenega so v organizacijah z večjim številom zaposlenih večji kot v organizacijah z 
manjšim številom zaposlenih. 
Hipoteza 4: Izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih uslužbencev v 
Sloveniji je primerljivo z drugimi evropskimi državami. 




- induktivna (od specialnega k splošnemu) in deduktivna (od splošnega k specialnemu) 
metoda; 
- metoda deskripcije (opisovanje posameznih pojavov s študijem domače in tuje 
literature); 
- metoda klasifikacije (definiranje pojmov); 
- metoda kompilacije (povzemanje stališč, spoznanj in rezultatov drugih avtorjev); 
- analiza na podlagi pridobljenih sekundarnih podatkov; 
- primerjalna metoda (primerjava med lokalno samoupravo in državno upravo); 
- statistična metoda (zbiranje podatkov in njihova obdelava). 
V teoretičnem delu sem s pomočjo študija različne literature (tako primarne kot 
sekundarne), s poudarkom na strokovni literaturi, pravnih virih in raziskavah, ki so bile 
narejene na preiskovanem področju, pojasnila temeljne pojme ter oblikovala ogrodje za 
empirični del. 
V empiričnem delu magistrskega dela sem za primerjalno analizo najprej zbrala 
(sekundarne) podatke o izdatkih za izobraževanje v lokalni samoupravi in državni upravi 
ter jih nato analizirala z različnimi statističnimi metodami, kar mi je omogočilo potrditi 
oziroma ovreči postavljene hipoteze. 
Vsebina magistrskega dela je sestavljena iz povzetka, kateremu sledi uvod, kjer so 
predstavljeni problem, predmet, namen in cilj raziskovanja, s postavljenimi hipotezami in 
metodami raziskovanja, ki so bile uporabljene. Temu sledijo teoretična poglavja, v katerih 
je predstavljena teoretična podlaga, na osnovi katere je bil izveden empirični del. 
V prvem poglavju jedra so opredeljeni temeljni pojmi obravnavanega področja ter 
predstavljene pomembnejše raziskave, ki predstavljajo osnovo naši raziskavi.  Sledi 
poglavje v katerem je podrobneje predstavljeno izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje v javni upravi, pravne podlage zanj, njegovo načrtovanje ter omejitve, ki 
jih je potrebno upoštevati. Sledi oris finančnega vidika izobraževanj in usposabljanj, ki je 
sestavljen iz direktnih stroškov za izobraževanje in usposabljanje ter drugih (dodatnih) 
stroškov. 
Tretje poglavje jedra predstavi izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v Evropski 
uniji, predstavljene so pravne podlage, sistemi usposabljanja ter uslužbenski sistemi v 
različnih državah EU. 
Temu sledi poročilo o raziskovalnem delu, ki poroča o namenu in cilju raziskave, njenem 
poteku ter uporabljenih metodah ter vsebuje analizo in obrazložitev dobljenih rezultatov 
raziskave, pa tudi predloge za izboljšave.  
Šesto poglavje obsega preverjanje postavljenih hipotez ter predstavi prispevek k znanosti 
in stroki. V zaključku so povzeti skupni in končni sklepi magistrskega dela ter predlogi za 
nadaljnje raziskave.  
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2 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE 
»Training is everything. The peach was once a bitter almond; caluliflower is nothing but 
cabbage with college education,« Mark Twain1. 
Učenje je vseživljenjski proces, ki nam omogoča osvojitev tistih prvin, ki nam v prvi vrsti 
omogočijo preživetje, izražanje svojih lastnih potreb in hotenj ter nadaljnje vključevanje v 
družbo in delovni proces. Začne se s posameznikovim rojstvom in se konča z njegovo 
smrtjo. V tem obdobju pride tudi do številnih izborov med poklicnimi cilji, ki se 
spreminjajo in konkretizirajo. Nekateri poklici (npr. medicina, stomatologija in podobno) 
zahtevajo zgodnjo odločitev za kariero v njih, da si zagotovimo ustrezno temeljno 
izobraževanje in usposabljanje (Cvetko, 2002, str. 34). 
Načrtovanje osebnega razvoja delavcev je potrebno gledati celostno, saj je le-ta 
rezultanta razvoja osebnosti, strokovnega in delovnega razvoja posameznika. Osnovne 
komponente razvoja opredeljujeta Možina in Florjančič (1984, str. 88 v: Cvetko, 2002, str. 
47-48) takole: 
- Strokovni razvoj: človeško oblikovanje z izobraževanjem, z izbiro poklica, z 
usposabljanjem in strokovnim izpopolnjevanjem, ki zagotavljajo njegovo 
napredovanje pri delu. 
- Osebnostni razvoj: razvoj osebnostnih lastnosti posameznika v širšem smislu 
(osebnostne lastnosti, vrednote, nagnjenja, motivi, stališča in interesi), ki skupaj z 
njegovimi sposobnostmi in znanjem ter delovnimi dosežki oblikujejo celotno 
osebnost. 
- Delovni razvoj: uveljavitev ali uspeh posameznika na nekem področju delovanja, 
povezan z neposrednim delom in delovnim okoljem, čemur pravimo tudi delovna 
kariera. 
Učenje je vsaka oblika dejavnosti posameznika ali skupine ljudi, s katero dosežemo 
spremembe v njihovem obnašanju, ki se nanašajo na vsebine s področja spoznavanja, 
sociale, poslovanja ali delavnosti. Kot tako je tesno povezano z izobraževanjem in 
usposabljanjem. Izobraževanje se nanaša na pridobivanje znanja in izobrazbe za določeno 
delo ali poklic. Lahko rečemo, da je to vsaka dejavnost, ki privede do spreminjanja 
vedenja posameznika pod vplivom okolja; vsaka izobraževalna izkušnja pri posamezniku 
povzroči dokaj spremenjeno stanje, ki ga lahko prenaša v novo učno izkušnjo. Učenje 
tako ni samo pridobivanje znanja, spretnosti in navad, je tudi njihovo uresničevanje, 
prilagajanje in povezovanje v praksi in organizaciji. Usposabljanje je ožji in podrejeni 
pojem izobraževanju, izobraževanje pa je ožji pojem kot učenje (Možina, 2002, str. 17). 
                                           
1 Ameriški pisatelj in humorist. Dobesedni prevod: »V izobrazbi je vse. Breskev je bila nekoč grenak 
mandelj; cvetača pa ni drugega kot zelje z univerzitetno izobrazbo.« 
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Slika 1: Razlike med pojmi 
 
Vir: Možina (2002). 
Večina držav se sooča z demografskimi spremembami, ki močno vplivajo na staranje 
prebivalstva, kar pomembno vpliva na starost zaposlenih tako v zasebnem kot javnem 
sektorju. Tako prihaja v ospredje pomembnost vseživljenjskega izobraževanje, 
usposabljanja in izpopolnjevanja. V javnem sektorju je »staranje« zaposlenih še toliko bolj 
izraženo. Strateško upravljanje kadrov omogoča upravam (javnim in lokalnim), da 
uskladijo svoje zastavljene cilje z zmožnostmi zaposlenih ter dosežejo, da imajo pravo 
število ljudi s pravimi znanji na pravih delovnih mestih. Pomembno je upoštevati ne le 
prihode novih zaposlenih s »svežimi« znanji, pač pa tudi odhode delavcev v pokoj, ki s 
seboj odnesejo poleg znanja svoje pomembne izkušnje.  
Države se srečujejo z izzivom, kako reformirati javno upravo in pri tem doseči pravo 
ravnovesje med njeno velikostjo in učinkovitostjo, ob močnih pritiskih po zmanjšanju 
števila zaposlenih ter znižanju stroškov (OECD, 2009). Zato je pomembno planirati ne 
samo zmanjšanje števila zaposlenih, ampak tudi dobro razmisliti, kako zadržati in obdržati 
znanje, motivirati zaposlene za spremembe ter z njimi povezano usposabljanje in 
izobraževanje. 
Zaposleni so pomemben proizvodni dejavnik; na učinkovito delo posameznika pomembno 
vpliva tako primerna strokovna izobrazba kot tudi dobra usposobljenost delavca, ki jo le-ta 
pridobi z izkušnjami na delovnem mestu in z dodatnim izobraževanjem ob delu. Poleg 
tega ne smemo zanemariti managerskih sposobnosti vodij, ki morajo ustrezno motivirati 
oziroma navdušiti zaposlene za opravljanje določenega dela, za dodatno izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje, saj je intenzivnost dela in ustrezna usposobljenost 
odvisna predvsem od motivacije zaposlenih (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 72). 
Izobraževanje odraslih kot del vseživljenjskega učenja je odločilno  za soočanje z izzivi 
gospodarske konkurenčnosti in z demografskimi spremembami ter za boj proti 
brezposelnosti, revščini in socialni izključenosti, ki v vseh državah marginalizira precejšnje 
število posameznikov. Povečanje vlaganj v izobraževanje odraslih in zmanjševanje 







Zaradi vezanosti na proračun in zakonske podlage je javna uprava omejena tako pri 
zaposlovanju (novem ali nadomestnem), motiviranju zaposlenih (izplačevanje delovne 
uspešnosti, povečanega obsega dela, dela preko delovnega časa …) kot tudi pri njihovem 
strokovnem razvoju – izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju, saj imajo 
predvidena omejena sredstva, ki jih lahko porabijo. Slednje bi moralo spodbuditi 
delodajalce k inovativnim načinom spodbujanja, prenašanja in posredovanja znanja.  
2.1 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
Sodobne države si ne moremo predstavljati brez kakovostne javne uprave, s katero vlada 
uresničuje vse tisto, kar si želijo državljani: učinkovitost (racionalno uporabo proračunskih 
sredstev), kakovost (zagotavljanje pravih storitev ob pravem času in na pravem mestu, 
odzivnost in enakopravnost) in uspešnost (zagotavljanje svobode, miru in varnosti ter 
doseganje najpomembnejših ciljev) (Andoljšek in Seljak, 2005, str. 13).  
Javna uprava se vedno bolj sooča z zahtevami javnosti po njeni prenovi, reorganizaciji in 
približevanju potrebam uporabnikov ter predvsem s težnjami po racionalizaciji. V času 
finančne krize se v javni upravi teži k zmanjševanju števila zaposlenih predvsem z mehkim 
odpuščanjem, kar pomeni da se zaposlenih, ki prekinejo zaposlitev zaradi odhoda v pokoj 
ali službe drugje, načeloma ne nadomešča z nadomestnimi zaposlitvami, prav tako se ne 
nadomesti javnih uslužbenk/-cev, ki odidejo na porodniški in starševski dopust. Pri tem je 
pomembno poudariti, da je potrebno proces zmanjševanja zaposlenih budno spremljati, 
saj je nekatere zaposlene ob njihovem odhodu vendarle nujno nadomestiti z novimi 
zaposlenimi bodisi zaradi narave delovnega mesta bodisi zaradi vpliva njihove odsotnosti 
na delovni proces. 
Zato je še toliko bolj pomembno, da se vlaga v razvoj in znanje zaposlenih ter se jih tako 
motivira za delo in za obstanek v organizaciji; poleg tega pa zaposleni pridobivajo nova 
znanja in veščine, ki pripomorejo k njihovi večji učinkovitosti ter skrajšanju in prenovi 
procesov, kar prispeva k povečanju učinkovitosti celotne uprave. 
Razvojna organizacijska kultura se lepo razvija v učeči se organizaciji, v organizacijah, kjer 
prevladuje le usposabljanje pa ne. Od vsakega posameznika, ki pri procesu sodeluje, se 
pričakuje, da se bo učil iz izkušenj in pri svojem delu uporabljal naučeno znanje, tako da 
bo z izboljšanim delom doprinesel k ciljem organizacije. Posamezniki, ki so vključeni v 
proces izobraževanja, poleg nadgradnje svojih sposobnosti in izboljšane samopodobe 
spoznajo tudi lastno vrednost za samostojno delo in uporabljajo svoje sposobnosti za 
doseganje ciljev (Cvetko, 2002, str. 102-103). 
V magistrskem delu se osredotočam na državno upravo in lokalno samoupravo, saj 
predstavljata dve ravni uprave, ki delujeta na podobnih področjih dveh različnih ravni 
upravljanja države. Poleg tega bi bilo raziskovanje celotnega javnega sektorja oziroma 
javne uprave zaradi prevelikih organizacijskih razlik in popolnoma različnih področij 
delovanja lahko zavajajoče, predvsem pa preobsežno. Sledi nekaj opredelitev temeljnih 
pojmov in raziskav, ki se dotikajo raziskovalnega področja. 
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2.1.1 DRŽAVNA UPRAVA IN LOKALNA SAMOUPRAVA 
V literaturi ni enotne definicije javnega sektorja, je pa večkrat opredeljen kot skupek 
organizacij, katerih temeljna značilnost je nepridobitnost. Glavni cilj njihovega delovanja 
ni ustvarjanje dobička, ampak trajno in neprekinjeno zagotavljanje dobrin najširšemu 
krogu uporabnikov. Značilnosti javnega sektorja so neprofitnost, monopol, varstvo javne 
koristi – oblast in etika, javno financiranje, trajnost, profesionalizacija, specializacija, 
strokovnost, sistematičnost in hierarhičnost. Pečarič (2011, str. 124) ugotavlja tudi, da 
večina definicij javnega sektorja opredeljuje lastnino oziroma financiranje države ali 
lokalne skupnosti: 
- organizacijska definicija javnega sektorja se določa glede na status javnega 
subjekta;  
- javno-finančna definicija vključuje subjekta iz zakona o javnih financah; 
- funkcionalna definicija vključuje vse subjekte, javni in zasebni sektor, ki opravljajo 
javne naloge; 
- ekonomska definicija vključuje vse osebe, katerih ustanovitelj je država ali občina, 
ali pa ima v teh osebah večinski vpliv država ali občina; 
- funkcionalna + ekonomska definicija vključuje vse osebe javnega prava in javna 
podjetja; 
- organizacijska + javno - finančna definicija vključuje vse subjekte po zakonu o 
javnih uslužbencih, zakonu o sistemu plač, sem pa sodijo državni upravni organi, 
drugi državni organi, uprave samoupravnih lokalnih skupnosti ali občinske uprave, 
osebe javnega prava kot proračunski uporabniki, javne agencije, javni skladi, javni 
zavodi, zbornice in drugi.  
Strategija slovenskega javnega sektorja opredeljuje javni sektor kot celoto državnih uprav 
in uprav lokalnih samoupravnih skupnosti, javnih agencij, javnih skladov, javnih zavodov 
in javnih gospodarskih zavodov ter drugih oseb javnega prava, če so posredni uporabniki 
državnega proračuna ali proračuna lokalnih skupnosti, ter javnih podjetij kot izvajalcev 
javnih služb na področju gospodarske infrastrukture. Zelo podobno definirata javni sektor 
tudi Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS, Ur.l. RS, št. 56/2002) in Zakon o 




Slika 2: Javni sektor 
 
Vir: Pevcin (2002, str. 21). 
2.1.1.1 Javna uprava 
»Politika in javna uprava sta vsaka svoja stran istega kovanca – ena odloči, druga izvaja. 
Ne moreta biti ločeni, ena stran ne more obstajati brez druge. Izvršitev politično sprejete 
odločitve se ne konča zgolj z njeno implementacijo, saj se vedno najdejo načini za boljšo 
izvršitev nalog.« (Pečarič, 2011, str. 25) 
Javna uprava je uprava v javnih zadevah. Javne zadeve se tičejo družbe kot celote 
oziroma posamezne lokalne samoupravne skupnosti, za katere določena skupnost v 
določenem obdobju misli, da jih je treba opravljati in jih ne opravljajo posamezniki vsak 
zase. Javna uprava je formalna organizacija, katere organiziranost je odvisna od ciljev 
družbe in sredstev, ki jih ima za dosego teh ciljev na razpolago (Vlaj, 2006, str. 11).  
Lahko jo opredelimo tudi kot skupek področij, na katere posega država prek zakonitih in 
legitimnih sredstev za skupno dobro družbe kot celote, ki se uresničuje na prostovoljni 
osnovi ali pa tudi z vidika javne oblasti. Lojalnost je ena izmed večjih dolžnosti, ki jo 
zahteva država od svojih zaposlenih, vendar ne v smislu brezpogojne ubogljivosti, temveč 
kot spoštovanje nadrejenosti in podrejenosti, navodil in ukazov nadrejenega, katerega cilj 
je spoštovanje pravil. Javna uprava je tudi vse tisto, kar počno javni uslužbenci po svetu, 
in se kot taka razteza od operacije možganov do pometanja ceste (Pečarič, 2011, str. 27- 
35). 
Javno upravo definiramo tudi kot del procesa javnega upravljanja ali kot strokovni aparat, 
ki zagotavlja strokovne podlage za politično odločanje ter izvršuje sprejete politične 























Javna uprava je celota vseh dejavnosti upravljanja, ki sodijo v izvršilne funkcije javnega 
upravljanja, to so dejavnosti organiziranja, ukazovanja, izvrševanja, koordiniranja in 
nadzorovanja, kar omogoča dosego določenih in sprejetih najsplošnejših ciljev družbene 
skupnosti. Poleg tega so tu še administrativne in poslovodne funkcije javnega upravljanja 
(dejavnosti neposrednega tehničnega izvrševanja, ki pomenijo zadnjo stopnjo 
konkretizacije družbenih ciljev), ne glede na to, ali jih upravljajo državni upravni organi, 
drugi državni organi ali organizacije zunaj državne uprave, in ne glede na to, ali nastopajo 
oblastno. Govorimo lahko o materialnem in formalnem smislu javne uprave. Formalno je 
javna uprava sistem organov, ki odločajo o upravnih zadevah oziroma o uresničevanju 
družbenih koristi, materialno pa pomeni proces odločanja o javnih zadevah. Tvori jo v 
poseben sistem povezan krog organov, ki jih posamezna skupnost pooblasti, da odločajo 
o zadevah, ki so v njeni pristojnosti. Javna uprava je del javnega sektorja, katerega 
naloga je, da opravlja družbene dejavnosti s ciljem varovanja javnih koristi po netržnih 
načelih, njena bistvena značilnost pa je tudi odsotnost konkurence, kar vnaprej določa 
odsotnost prisile k optimalni izrabi razpoložljivih virov (Haček, 2009, str. 23-25). 
Vsekakor je javna uprava širši pojem kot državna uprava in zajema poleg organov 
državne uprave še uprave lokalnih samoupravnih skupnosti ter pravne osebe javnega 




Slika 3: Shematična ponazoritev treh vej oblasti 
 
Vir: Državni portal Republike Slovenije (2015). 
JAVNA 
UPRAVA 
Predsednik Republike Slovenije 
Državni zbor                                          ZAKONODAJNA OBLAST    
Državni svet 
Sodišča                                            PRAVOSODJE 
Vrhovno državno tožilstvo  
Državno pravobranilstvo 
Odvetniška zbornica Slovenije  
Notarska zbornica Slovenije 
Ustavno sodišče 
Računsko sodišče  
Banka Slovenije 
Varuh človekovih pravic  
Državna revizijska komisija 
Informacijski pooblaščenec 
Državna volilna komisija 
Agencija za energijo 
Agencija za javnopravne evidence in storitve 
Agencija za radioaktivne odpadke 
Agencija za trg vrednostnih papirjev 
Agencija za pošto in elektronske komunikacije 
Javna agencija za železniški promet 
Lokalna samouprava                                         LOKALNA SAMOUPRAVA 
Državna uprava Vlada Republike Slovenije in predsednik Vlade Republike Slovenije          IZVRŠNA OBLAST 
Ministrstva  
in direktorati  
ter organi v sestavi 
Vladne službe  
Upravne enote  
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Širša definicija javne uprave zajema poleg organov in pravnih subjektov, povezanih z 
izvršilno vejo oblasti, še organe, povezane z zakonodajno in sodno vejo oblasti ter vse 
pravne osebe javnega prava (slika 3). 
Javno upravo lahko definiramo tudi kot sistem, sestavljen iz štirih področij (Šmidovnik v 
Haček, 2009, str. 24): 
- državna uprava, ki je osrednji teritorialni upravni sistem in instrument države za 
izvajanje njenih predvsem oblastnih funkcij, s katerimi na pravni način ureja 
odnose v družbi, 
- lokalna samouprava, 
- javne službe - za zagotavljanje javnih storitev in dejavnosti, nujno potrebnih za 
delovanje družbenega sistema, katerih ni mogoče ustrezno zagotoviti s sistemom 
tržne menjave, 
- javni sektor – temelji na lastništvu države, zato sem prištevamo vse v državni lasti 
z različnih področij. 
2.1.1.2 Državna uprava 
Temeljna vsebina in dejavnost državne uprave sta njena upravna dejavnost, ki ima v 
državi, kot najsplošnejši družbeni organizaciji, vrsto specifičnosti in vsebin, katere vplivajo 
na njene značilnosti. Tako kot pri definiranju pojmov uprave in upravljanja lahko tudi 
državno upravo opredelimo na veliko različnih načinov, najpogosteje pa jo teoretiki 
opredeljujejo kot sistem organov, tj. v organizacijskem smislu ali pa v smislu njene 
dejavnosti in njenih funkcij. Najširše sistematiziranje funkcij države ločuje med oblastno in 
neoblastno upravo (Rakočevič in Bekeš, 1994, str. 157 v: Haček, 2009, str. 30).  
Državna uprava je le del javne uprave, tisti del, ki ima nalogo izvrševanja državnih javnih 
zadev. Državna uprava sodeluje v procesu izvrševanja nalog v skladu s svojo vlogo, 
pristojnostmi in položajem ter tako skrbi, da ta proces poteka nemoteno v smeri in na 
način za doseganje zadanih ciljev. Proces izvrševanja nalog, določenih z zakoni, splošnimi 
akti in drugimi odločitvami, je kompleksen, težaven in zapleten (Kren v: Brezovšek in 
Haček 2004, str. 43-72).  
Organiziranost državne uprave je različna in je povezana z značilnostmi državne ureditve, 
v kateri deluje, in kot taka pomembno vpliva na uresničevanje nalog in funkcij. 
Ustanavljanje njenih organov je vezano na predstavniški organ, temelji pa na 
funkcionalnem, teritorialnem in resornem načelu; to je pri formiranju upravnih organov v 
upravi najpomembnejše, kar v praksi pomeni, da za posamezno področje obstaja en ali 
več med seboj povezanih organov (eden je najvišji, drugi so vanj vključeni). Najvišji organ 
tudi prenaša svoja pooblastila naprej na organe, ki razpolagajo z večjo strokovnostjo, ter 
jim daje večjo ali manjšo samostojnost (Bučar, 1969,str. 248 v: Haček, 2009, str. 31). 
Zakon o državni upravi (ZDU, Uradni list RS, št. 113/05 – uradno prečiščeno besedilo, 
89/07 – odl. US, 126/07 – ZUP-E, 48/09, 8/10 – ZUP-G, 8/12 – ZVRS-F, 21/12, 47/13, 
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12/14 in 90/14) v 1. členu opredeljuje državno upravo kot del izvršilne oblasti v Republiki 
Sloveniji, ki izvršuje upravne naloge. Na vrhu državne uprave je Vlada, ki vodi, usklajuje 
in usmerja delovanje državne uprave prek resornih ministrstev. Resorni ministri so hkrati 
člani Vlade in predstojniki ministrstev, ki so temeljna organizacijska oblika države (Virant, 
2009, str. 55). 
Na podlagi 120. člena Ustave Republike Slovenije (URS, Ur. l. RS, št. 33I/1991, 42/1997, 
66/2000, 24/2003, 69/2004, 68/2006) je podrobneje urejen sistem organizacije državne 
uprave. Njeno organizacijo ureja ZDU, položaj uradnikov pa ZJU. Državna uprava zajema 
Vlado, ki jo Zakon o Vladi RS (ZVRS, Ur. l. RS, št. 24/05 – uradno prečiščeno besedilo, 
109/08, 38/10 – ZUKN, 8/12, 21/13, 47/13 – ZDU-1G in 65/14) opredeljuje kot organ 
izvršilne oblasti in najvišji organ državne uprave, vladne službe in ministrstva z organi v 
sestavi ter upravnimi enotami. Organizirana je po resorjih oziroma upravnih področjih, za 
katera so z zakonom ustanovljena ministrstva, ki lahko pokrivajo posamezno ali med seboj 
več povezanih področij. Število ministrstev ter njihova delovna področja so opredeljena v 
ZDU. Za opravljanje specializiranih strokovnih, izvršilnih in razvojnih nalog, nalog 
inšpekcijskega in drugega nadzora in nalog na področju javnih služb se lahko po 21. členu 
ZDU z uredbo ustanovi upravni organ v sestavi ministrstva (organi v sestavi). Poleg 
omenjenih pa ZJU v državno upravo uvršča tudi t.i. druge državne organe: Državni zbor, 
Državni svet, Ustavno sodišče, Računsko sodišče, Varuha človekovih pravic in pravosodne 
organe. 
2.1.1.3 Lokalna samouprava 
Za lokalno samoupravo ni enotne definicije, saj pojem lokalna samouprava vsak avtor 
opredeljuje različno, glede na področje delovanja. Vlaj (2004, str. 13) opredeli značilnosti, 
ki jih lokalna samouprava vsebuje: 
- lokalna prvina (lokalna skupnost), 
- funkcionalna prvina (svoje lastno delovno področje), 
- organizacijska prvina (opravljanje nalog neposredno ali po svojih organih), 
- materialno-finančna prvina (lastna materialna in finančna sredstva) in 
- pravna prvina (lastnost pravne osebe) ter 
- lokalna zavest (pomembna za uresničevanje lokalne samouprave, kaže se v 
občutku pripadnosti in medsebojne solidarnosti prebivalcev lokalne skupnosti in v 
možnosti njihove javne uveljavitve). 
Pojem lokalna samouprava pomeni več kot zgolj lokalno skupnost, saj označuje lokalno 
skupnost, ki ima status samouprave. Analitično gledano združuje pojem dve komponenti: 
sociološko – lokalno skupnost in pravnosistemsko – (lokalno) samoupravo. Prva označuje 
naravne danosti, ki jih vsebuje pojem lokalna skupnost, ki je le subjekt oziroma nosilec 
lokalne samouprave, druga pa označuje pravnosistemsko institucijo, ki opredeljuje status 
lokalne skupnosti, ki mora biti izrecno podeljena oziroma priznana z ustreznim aktom 
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države. V praksi (laičnega izražanja) se pojma pogosto uporabljata za obe sestavini 
lokalne samouprave (Šmidovnik 1995, str. 27). 
»Lokalna samouprava označuje pravico in sposobnost lokalnih oblasti, da v mejah zakona 
urejajo in opravljajo bistven del javnih zadev v okviru svojih nalog in v korist lokalnega 
prebivalstva. To pravico uresničujejo svet ali skupščine, ki jih sestavljajo člani, izvoljeni s 
svobodnim in tajnim glasovanjem na podlagi neposredne, enakopravne in splošne volilne 
pravice, in imajo lahko izvršilne organe, ki so jim odgovorni. Te določbe na noben način 
ne vplivajo na reševanje zadev tudi na zborih državljanov, referendumih ali kakšni drugi 
obliki neposredne udeležbe državljanov, kjer to dopušča zakon.« (MELLS, 3. člen) 2 
V sodobnih državah se lahko ureditev lokalne samouprave med seboj precej razlikuje. 
Razlike so predvsem v velikosti posameznih lokalnih skupnosti (večja ali manjša 
razdrobljenost) in v stopnji (od države) samostojnega in neodvisnega upravljanja z 
lokalnimi zadevami s strani prebivalcev lokalne skupnosti. Država izvaja le nadzor nad 
zakonitostjo delovanja (Grafenauer 2000, str. 34-37). 
Grafenauer (2000, str. 38) navaja, da je za lokalno samoupravo značilno: 
- da predstavlja način upravljanja (samostojnega, neodvisnega odločanja) skupnih 
družbenih (javnih) zadev, 
- da se dogaja v lokalni skupnosti (enoti), 
- da je njen bistveni element, da prebivalci lokalne skupnosti sami volijo (izbirajo) 
svoje predstavnike oziroma organe, 
- da ima samoupravna lokalna skupnost oziroma njeni organi svoje pristojnosti, ki so 
takšne narave, da se z njimi dejansko vpliva na življenje in razvoj v njej, 
- da ima lokalna samouprava z državnimi predpisi opredeljen pravni status, ki 
vključuje tudi lastnost osebe javnega prava. 
V Evropi in po svetu (npr. ZDA, Japonska) obstaja več ravni lokalne samouprave, to so 
sicer občine kot osnovne lokalne skupnosti in širše lokalne skupnosti, ki jih države različno 
poimenujejo (okrožja, regije, province …). Pri nas je lokalna samouprava organizirana na 
eni ravni – občine, saj zakona – Zakon o pokrajinah (ZPok) in Zakon o prenosu nalog v 
pristojnosti pokrajin (ZPNPPok), ki naj bi urejala drugo (širšo) raven lokalne samouprave 
kljub njuni obravnavi od leta 2007 - še vedno nista v veljavi.  
2.1.2 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE 
Hiter tehnološki razvoj in približevanje uprave uporabnikom zahteva od zaposlenih vedno 
nova znanja in s tem ustvarja potrebo po nenehnem izobraževanju, usposabljanju in 
izpopolnjevanju ne le splošnega znanja posameznika temveč tudi znanja s področja 
                                           
2 Evropska listina lokalne samouprave, ki jo je Slovenija ratificirala 1996, objavljena v Uradnem 
listu RS – mednarodne pogodbe, ŠT. 15/57 z dne 19. 10. 1996 (Ur. l. RS, št. 57/96) 
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delovanja v upravi (Miglič, 2004). Zato mora biti permanentno izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje stalni cilj organizacij, saj so njene zmogljivosti največje 
takrat, kadar temeljijo na upravljanju in porazdelitvi znanja skozi kulturo stalnega učenja, 
inovacij in izboljšav (Novak, 2008, str. 150-151). 
Težnja po spremembah v organizacijski kulturi je dandanes značilna za organizacijo in za 
posameznika v njej, saj oboji težijo k spremembam, ki obema omogočajo ohranjati 
kompetitivnost na hitro razvijajočem se tržišču, kar je možno le z razvojno usmerjeno 
organizacijsko kulturo. Poleg spremembe temeljnih vrednot in usmeritev je potrebno 
stalno učenje, samoodgovornost, stalno dodajanje nove vrednosti, fleksibilnost ter 
medsebojno prilagajanje managerjev in zaposlenih. Pomembno je tudi zavedanje, da 
razvojno usmerjena organizacijska kultura zahteva hitre karierne prehode, ki so lahko 
posledica spremenjenih odnosov pri opravljanju dela, premikov v tehnologiji, podaljšanju 
delovnega obdobja, povečanju teženj za kvaliteto življenja in številnih drugih faktorjev. Ta 
kompleksnost na področju dela in življenja narekuje potrebo po ustreznih programih, ki 
omogočijo prilagoditev obojim, posamezniku in organizaciji (Cvetko, 2002, str. 91-91). 
Vse to pa zahteva stalno razvijanje zaposlenih ter nadgrajevanje, širitev in dopolnjevanje 
njihovih sposobnosti, znanj in zmožnosti, kar je dosegljivo le z ustreznim stalnim 
izobraževanjem, usposabljanjem in izpopolnjevanjem, ki mora biti ustrezno usmerjeno ter 
mora trajati ves čas delovne kariere. 
V teoriji ni enotnih definicij za pojme izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje. 
Poznamo nekaj različnih definicij, ki pa imajo stične točke; v praks se za vse tri pojme 
največkrat uporablja pojem izobraževanje.  
Izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje so pomembna področja razvoja kadrov, 
saj prinašajo dodano vrednost zaposlenim, ki kot taki omogočijo doseganje temeljnih 
ciljev organizacije (Novak, 2008, str. 150). 
Izobraževanje lahko opredelimo kot dolgotrajen in načrten proces razvijanja 
posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v  družbeno 
življenje in delo ter oblikujejo znanstveni pogled na svet. Usposabljanje pa je proces 
razvijanja tistih človekovih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju 
nekega konkretnega dela. Izpopolnjevanje lahko razumemo kot procese dopolnjevanja, 
sistematiziranja in spreminjanja že osvojenega znanja, spretnosti, navad in razvitih 
sposobnosti, ki posamezniku omogoča, da skozi vse življenje osvežuje, dopolnjuje, širi in 
poglablja svojo izobrazbo (Jereb, 1998, str. 17-19).  
Mihalič (2006, str. 190) opredeljuje omenjene pojme takole: izobraževanje kot 
sistematičen in načrten proces razvijanja in pridobivanja tako splošnih kot strokovnih in 
tudi znanstvenih znanj, sposobnosti, veščin, navad in drugih kompetenc posameznega 
zaposlenega. Izpopolnjevanje je usmerjen, sistematičen in načrten proces dopolnjevanja, 
spreminjanja, poglabljanja, širjenja in sistematiziranja predhodno že razvitih in 
pridobljenih splošnih, strokovnih in znanstvenih znanj, sposobnosti, veščin, navad in 
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drugih kompetenc posameznega zaposlenega. Usposabljanje pa smatra za proces 
razvijanja in pridobivanja specifičnih znanj, sposobnosti, veščin, navad in drugih 
kompetenc, ki jih zaposleni potrebuje pri učinkovitem in uspešnem opravljanju del in 
nalog v okviru delovnega mesta ter v okviru svoje dejavnosti na področju na katerem v 
organizaciji dela. Ferjan (199, str. 10) opozarja, da izobraževanje poleg naštetih vsebuje 
tudi vzgojno komponento, ki pa je bolj prisotna pri izobraževanju otrok in mladostnikov 
kot pri izobraževanju odraslih. Proces poteka znotraj izobraževalnih ustanov in zunaj njih. 
Odrasel človek mora v procesu izobraževanja spremeniti samega sebe glede na cilje in 
vlogo, ki jih od njega zahteva organizacija, v kateri deluje. Pridobivanje novega znanja in 
spretnosti nujno vodi tudi k spremenjenemu mnenju o sebi in svoji vlogi ter vnese 
spremembe v medosebne odnose in razmerja med posameznimi organizacijskimi vlogami. 
Človek (zaposlen, vključen v izobraževanje) se notranje uravnovesi in si vzporedno z 
rastjo samozavesti in samospoštovanja oblikuje tudi pozitivno podobo o sebi in o drugih 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 33).  
ZJU ločuje pojme izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje, in sicer s pojmom 
izobraževanje označuje formalno izobraževanje, pojma usposabljanje in izpopolnjevanje 
pa označujeta neformalne oblike nadgrajevanja znanja. 
Ferjan (1999) opredeli izobraževanje kot proces pridobivanja znanja, spretnosti in navad. 
S procesom izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se srečujemo celo življenje, 
saj nenehno razvijamo sposobnosti in navade ter dopolnjujemo svoje znanje, kar nam 
omogoča, da nemoteno opravljamo svoje delo ter se vključujemo v družbo.  
Izobraževanje pomeni, da se posameznik izobražuje po zakonsko določenih programih, 
katerih namen je pridobitev pravno veljavne izobrazbe. Izpopolnjevanje pomeni 
pridobivanje znanja na raznih seminarjih in v drugih programih dodatnega 
izpopolnjevanja. Usposabljanje pa je strokovno in poklicno usposabljanje, s katerim se 
posameznik usposobi za določeno delo (praviloma) na isti stopnji strokovne in poklicne 
izobrazbe (Korpić-Horvat, 2005, str. 442). 
V splošnem lahko vrste izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja delimo na interna 
in eksterna, pri čemer interna izvajamo znotraj organizacije, eksterna pa zunaj nje. Pri 
internem in eksternem pridobivanju znanja poznamo naslednje oblike (Mihalič, 2006, str. 
189-191): 
- samostojno oziroma individualno samoizobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje zaposlenih, 
- timsko izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje,  
- skupinsko izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje ter 
- kombinirane oblike izobraževanje, usposabljanja in izpopolnjevanja. 
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Naštete oblike lahko razčlenimo naprej na različne »podoblike«, v katerih se izvajajo 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, in sicer se lahko v okviru internih 
izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj, ki so namenjena pridobivanju predvsem 
splošnih znanj večjega števila zaposlenih, izvajajo: funkcionalna interna izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja, usposabljanja zaposlenih na delovnem mestu in ob delu, 
izobraževanje in usposabljanje v okviru uvajanja zaposlenih, usposabljanja zaposlenih v 
času pripravništva ali poskusnega obdobja in usposabljanje v obdobju opravljanja prakse. 
V okviru eksternih izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj pridobivajo zaposleni 
navadno specifična strokovna znanja, katerih potreba je manjšega obsega in zadeva 
manjše število zaposlenih v organizaciji; navadno se izvaja: funkcionalna eksterna 
izobraževanja, usposabljanje in izpopolnjevanja, izobraževanja ob delu in iz dela, 
samostojna izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter izpopolnjevanja na 
konferencah, strokovnih predavanjih, posvetovanjih, seminarjih, tečajih, simpozijih, 
strokovnih ekskurzijah in podobno (Mihalič, 2006, str. 189-191).  
V evropskem prostoru sta v rabi dva poglavitna terminološka vira, ki opredeljujeta 
izobraževanje; delita ga na formalno, neformalno in priložnostno učenje. To sta 
besednjak, ki ga je pripravil Cedefop (2004 in 2008), in Eurostatov Priročnik Klasifikacija 
učnih aktivnosti (Classification of Learning Activities – CLA) iz leta 2006, katerega 
definicije temeljijo na besednjaku Mednarodne standardne klasifikacije izobraževanja 
(internatioanal Standard Classification of Education – ISCED, 1997, UNESCO). Med 
posameznimi opredelitvami formalnega, neformalnega in priložnostnega učenja so 




Slika 4: Primerjava definicij formalnega, neformalnega in naključnega učenja 






















- je izrecno 
zasnovano kot 
učenje; 




- je namerno. 






- je namerno. 
- Ni organizirano 
niti 
strukturirano; 
- Izhaja iz 
vsakodnevnih 
dejavnosti; 




















- je namerno. 




- so organizirane 
in trajne 
dejavnosti; 
- ne upoštevajo 
nujno sistema 
»lestve«; 
- je namerno. 







- je namerno. 
- je nenamerno; 
- je izključeno iz 
statističnih 
opazovanj. 
Vir: povzeto po EURYDICE (2011, str. 18). 
Po Cedefopovem besednjaku je torej pojem formalnega izobraževanja relativno širok in 
poleg šolskih oziroma akademskih programov, ki pripeljejo do glavnih nacionalnih 
kvalifikacij, obsega tudi različne kratkotrajnejše aktivnosti izobraževanja in usposabljanja, 
po katerih se pridobijo razna potrdila. Opredelitev formalnega izobraževanja po 
Eurostatovi klasifikaciji učnih aktivnosti je dosti ožja, saj mu ustrezajo le programi, ki 
vodijo do glavnih nacionalnih (šolskih ali akademskih) kvalifikacij. Krajši programi, ki so 
povezani s pridobitvijo različnih vrst certifikatov, spadajo pod neformalno izobraževanje. 
Druga pomembna razlika zadeva priložnostno učenje, ki je po Cedefopovem besednjaku 
opredeljeno kot »v večini primerov z vidika udeleženca nenamerno«, medtem ko 
Eurostatov besednjak to učenje opredeljuje kot »namerno, vendar manj organizirano in 
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strukturirano«. Za samo nenamerno učenje Eurostat vpelje izraz »naključno učenje«, ki 
ga izključi iz statističnih opazovanj (EURYDICE, 2011, str. 18-19). 
Jelenc (1996, str. 14-15) razvrsti izobraževanje odraslih v štiri temeljne kategorije, in 
sicer: 
- formalno izobraževanje za pridobitev javno priznane stopnje splošne izobrazbe 
(osnovno izobraževanje odraslih, splošno srednje izobraževanje); 
- formalno izobraževanje za pridobitev javno priznane stopnje strokovne izobrazbe 
ali poklicne izobrazbe (izobraževanje za pridobitev poklicne ali strokovne izobrazbe 
na srednji, višji in visoki stopnji ter specializacije – konča se z javno priznanim 
spričevalom ter drugo izobraževanje in usposabljanje za poklicno delo ali poklic); 
- neformalno splošno izobraževanje (izobraževanje za lastni osebni ali osebnostni 
razvoj, izobraževanje za družbene vloge, izobraževanje za družbeno blaginjo); 
- neformalno izobraževanje za poklic in delo (usposabljanje - uvajanje ali privajanje 
na delo ali drugo usposabljanje za opravljanje delovnih in poklicnih nalog ali 
funkcij – ter izpopolnjevanje – razširjanje, posodabljanje, prilagajanje itd; 
obstoječega znanja, ne glede na način njegove pridobitve. 
2.2 PREDSTAVITEV POMEMBNEJŠIH RAZISKAV  
Raziskave, ki sem jih našla z omenjenega področja, se dotikajo različnih področij 
izobraževanja odraslih ter odražajo razlike v spopadanju držav z regulacijo in 
spodbujanjem vseživljenjskega učenja, saj prinaša koristi za vse vpletene (udeležence v 
izobraževanju, njihove delodajalce ter posledično tudi državo). Evropske države si na 
podlagi Akcijskega načrta za izobraževanje odraslih prizadevajo spodbujati izobraževanje 
odraslih ter njihov stalni razvoj tako na področijh, ki so direktno povezana z njihovim 
delom, kot tudi na  ostalih področijh, ki sicer z njihovim delovnim področjem niso direktno 
povezana (IKT, zakonodaja in podobno).  
Vse raziskave ugotavljajo, da sta najpomembnejša razloga za vedno večji pomen 
vseživljenjskega učenja dva. Na eni strani se zaradi velikega števila odkritji in inovacij ter 
njihovega vedno hitrejšega implementiranja v vse ravni življenja neprekinjeno spreminjajo 
zahteve in naloge na delovnem mestu, če želijo organizacije tako v javnem kot zasebnem 
sektorju slediti zahtevam trga. Na drugi strani pa se zaradi demografskih sprememb ter 
potrebnih odzivov vlad nanje po celem svetu srečujejo s situacijo staranja prebivalstva in 




Grafikon 1: Primerjava procenta zaposlenih, starih 50 let ali več, v državni 
upravi ter v celotni delovni populaciji 
Vir: OECD (2014). 
OECD (2014) ugotavlja, da je povprečna starost zaposlenih v javnem sektorju višja od 
povprečne starosti zaposlenih v zasebnem sektorju (Grafikon 1) v večini držav OECD-ja. 
Je tudi bolj podvržen spremembam, ki jih prinaša staranje prebivalstva. Poleg tega pa se 
v javnem sektorju povprečna starost zaposlenih v primerjavi z zasebnim sektorjem hitreje 
viša. 
Ilmarinen (2001, str. 546–552) v svoji raziskavi ugotavlja, da obstaja več razlogov za 
staranje prebivalstva in posledično tudi delovne sile, glavna razloga pa sta dva, »baby 
boom« po drugi svetovni vojni in nizke stopnje rodnosti, katerih začetek sega v leto 1980. 
Leta 1985 sta v Evropski uniji starostni skupini 50-64 let in 15-24 let predstavljali približno 
25% delovne sile, do leta 2025 pa naj bi bilo delavcev, starejših od 50 let dvakrat toliko 
kot tistih, mlajših od 25 let. Mednarodna organizacija dela ocenjuje, da bo do leta 2025 
delež posameznikov, starejših od 55 let, v Evropi 32%, v Severni Ameriki 30%, v Aziji  
21% in 17% v Latinski Ameriki. Spreminjajoča se demografija tako predstavlja velik 
globalni izziv, s katerim se bodo morale najprej spopasti razvite države. 
Trenutna gospodarska situacija zahteva še dodatne spremembe, predvsem v samem 
financiranju, kar lahko pristojni izkoristijo za evalvacijo dosedanjih praks ter za uvedbe 
sprememb na vseh področjih upravljanja s kadri. 
Raziskava omrežja Eurydice se dotika različnih aspektov izobraževanja odraslih in je 
neposreden odziv na Akcijski načrt za izobraževanje odraslih »za učenje je vedno pravi 
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čas« (Evropska komisija, 2007). Konkretneje se nanaša na enega izmed ciljev Akcijskega 
načrta za izobraževanje odraslih, da je potrebno odraslim zagotoviti priložnosti, da si 
pridobijo vsaj za eno stopnjo višjo kvalifikacijo, kot so jo imeli poprej. Tu se predvsem 
osredotoča na priložnosti za tiste odrasle, ki imajo nižjo raven kvalifikacij (dokončanje 
osnovnošolske ali višje sekundarne kvalifikacije), a vendar vsebuje tudi ukrepe, katerih cilj 
je večja dostopnost visokošolskega študija za odrasle povratnike v sistem formalnega 
izobraževanja. Izpostavlja tudi, da je vseživljenjsko učenje ne samo vertikalen proces, kjer 
si udeleženci prizadevajo za pridobitev višjih kvalifikacij, temveč je proces lahko tudi 
horizontalen, kadar si morajo udeleženci pridobiti drugačno kvalifikacijo na isti ali celo nižji 
kvalifikacijski ravni. 
Eurydice ugotavlja, da se evropske države pri uresničevanju cilja »izboljšanje izobrazbene 
strukture prebivalstva« srečujejo in spoprijemajo z različnimi izzivi, saj je izobrazbena 
struktura prebivalstva v posameznih evropskih državah zelo različna. Leta 2009 je bilo v 
Evropski uniji približno 76 milijonov odraslih brez višje sekundarne izobrazbe, ki je 
pripoznana kot pogoj za uspešen vstop na trg dela. Kar je še bolj zaskrbljujoče pa je 
dejstvo, da jih je 23 milijonov med njimi brez formalnih kvalifikacij, ki bi presegale raven 
primarnega izobraževanja (Eurydice, 2011). 
Omenjeno dejstvo je pomembno tudi zaradi same ugotovitve, da je nedokončano nižje 
sekundarno izobraževanje velika ovira pri vpisu v programe za pridobitev višjih ravni 
izobrazbe. Raziskava nam razkrije, da imajo odrasli brez osnovnošolske oziroma nižje 
sekundarne izobrazbe zelo omejene možnosti za napredovanje v formalnem sistemu 
izobraževanja in usposabljanja ter za pridobitev višjih ravni kvalifikacij, kar je delno 
povezano tudi s strukturnimi ovirami v formalnih izobraževalnih sistemih (Eurydice, 2011). 
Mnoge evropske države odraslim povratnikom v izobraževanje omogočajo različne prožne 
načine za pridobitev višjih formalnih kvalifikacij. Ti jim omogočajo prilagajanje učne poti 
lastnim zmožnostim ter postopno pridobivanje različnih sestavnih delov kvalifikacij. To 
vsekakor pripomore k odločitvi odraslih za nadaljnje izobraževanje, saj tako lažje 
usklajujejo izobraževanje z delom in družinskim življenjem (Eurydice, 2011). 
Na visokošolskem področju se sistemi med evropskimi državami bistveno razlikujejo, 
veliko držav je vpeljalo različne ukrepe, ki so prilagojeni netradicionalnim kandidatom in 
študentom (med njimi tudi odraslim povratnikom). Sistemi se med seboj razlikujejo že v 
pogojih za vstop v visokošolsko izobraževanje, saj tradicionalno spričevalo o splošnem ali 
poklicnem višjem sekundarnem izobraževanju v številnih državah ni več edini pogoj. 
Razlike so tudi v samem poteku visokošolskega izobraževanja in ukrepih za tiste študente, 
ki se ne morejo udeleževati tradicionalnega rednega visokošolskega študija (Eurydice, 
2011). 
Javne oblasti evropskih držav v večini zagotavljajo posredno ali neposredno finančno 
podporo za kompenzacijsko formalno izobraževanje in usposabljanje predvsem za 
brezposelne in ranljivim skupinam, ki jim grozi izključenost s trga dela. Predvsem 
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programi osnovnega in nižjega sekundarnega izobraževanja so za udeležence brez teh 
ravni izobrazbe brezplačni, kar pogosto velja tudi za programe in kvalifikacije na višji 
sekundarni ravni. Na visokošolskem področju je tudi na področju financiranja med 
državami veliko razlik, saj sta v nekaterih državah tradicionalni redni ter izredni (prožni) 
študij financirana po istih pravilih, v drugih državah pa so metode financiranja drugačne. 
Kar največkrat pomeni, da so prožne študijske poti za izredne študente dražje, saj 
zahtevajo večje deleže zasebnih sredstev. Razlika je tudi v posredni ali neposredni 
finančni podpori, ki jo države namenijo odraslim, ki se po daljši odsotnosti vpišejo v 
formalno izobraževanje oziroma usposabljanje (Eurydice, 2011). 
Viri financiranja formalnega izobraževanja odraslih študentov so: javno financiranje, 
šolnine, ki jih plačajo udeleženci, ter financiranje delodajalcev; ti se lahko med seboj 
prekrivajo oziroma dopolnjujejo. Poleg tega se kot ukrepi za povratek odraslih študentov v 
formalno izobraževanje in usposabljanje pojavljajo tudi neposredne in/ali posredne 
finančne  podpore ali možnost študijskega dopusta (Eurydice, 2011). 
Druga raziskava omrežja Eurydice (2013) se nanaša na štiri glavna vprašanja v povezavi z 
vplivom krize na financiranje izobraževanja, in sicer: 
- Kako je kriza vplivala na proračune za izobraževanje? 
Finančna kriza je privedla do povečanja proračunskih primanjkljajev v številnih državah, in 
to je povzročilo potrebo po fiskalni konsolidaciji. Vpliv finančne krize na proračune za 
izobraževanje se kaže predvsem v državah (med njimi je tudi Slovenija), ki so imele velike 
splošne proračunske primanjkljaje v letu 2010 in letu 2011, z izjemami (Ciper, Francija in 
Slovenija v letu 2011, Romunija v letu 2012). V celoti se je v letih 2011 in 2012 proračun 
za izobraževanje zmanjšal v dvajsetih državah oziroma regijah, v devetih državah oziroma 
regijah se je na drugi strani proračun za izobraževanje povečal (v nekaterih se je v 
določenem vmesnem obdobju tudi zmanjšal) (Eurydice, 2013). 
V prihajajočih letih se bodo proračuni za izobraževanje v nekaterih državah še naprej 
krčili, kar je lahko posledica predvidenega neposrednega rezanja tekočih izdatkov za 
izobraževanje, zmanjševanje stroškov človeških virov, investicijskih odhodkov ali izražene 
potrebe po uravnoteženju celotnih javnih financ, ki lahko vplivajo tudi na proračune za 
izobraževanje (Eurydice, 2013). 
- Kakšen je bil vpliv krize na človeške vire v izobraževanju? 
Po letu 2010 se je število učiteljev postopoma zmanjševalo na podlagi omejitev pri 
financiranju izobraževanja, medtem ko je v večini držav med letoma 2007 in 2010 nihanje 
števila učiteljev sledilo nihanjem populaciji učencev in študentov. V letih 2011 in 2012 se 
je število učiteljev zmanjšalo v eni tretjini držav, glavni vzrok je bil padec števila učencev 
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in študentov, k čemur je prispevalo tudi zmanjšanje javnih sredstev za izobraževanje3. 
Plače učiteljev in profesorjev so bile zaradi mehanizmov za zmanjšanje izdatkov za 
izobraževanje zmanjšane ali zamrznjene v približno polovici držav, kar je bolj izrazito od 
leta 2010 naprej, vendar so se v nekaterih državah plače na podlagi reforme strukture 
plač v omenjenem obdobju povečale. So se pa sredstva za stalni strokovni razvoj učiteljev 
in profesorjev povečala v večini evropskih držav v skladu s splošnim ciljem politike za 
izboljšanje znanja in spretnosti učiteljev (Eurydice, 2013). 
- Je gospodarska kriza vplivala na sredstva za izobraževanje, infrastrukturo in 
financiranje posebnih programov izobraževanja? 
Zaradi ekonomskih omejitev je prišlo tudi do zapiranja ali združevanja izobraževalnih 
ustanov, število predšolskih ustanov in šol se je zmanjšalo v dveh tretjinah evropskih 
države med letoma 2010 in 2012 (nanaša se predvsem na demografske spremembe), 
sedem držav pa je število zmanjšalo zaradi finančne in gospodarske krize ter sprememb 
pri financiranju in predpisih o velikosti razredov in šol. V večini evropskih držav je število 
visokošolskih ustanov ostalo stabilno, v nekaterih državah so združitve in zapiranje 
institucij posledica širših strategij za dosego optimalnega števila institucij v smislu 
konkurenčnosti (Eurydice, 2013).  
V četrtini držav se je zmanjšalo tudi število gradenj, obnov in vzdrževanj izobraževalnih 
stavb kot posledica krize; čeprav predstavlja to le majhen delež celotnega proračuna 
izobraževanja, lahko poslabšanje infrastrukture vpliva na kakovost izobraževanja. V 
preostalih državah so investicijski izdatki za predšolske institucije in šole na splošno ostali 
stabilni. 
Sedem držav oziroma regij je znižalo javna sredstva za gradnjo, vzdrževanje in prenovo 
visokošolskih zavodov, tri države (tudi Slovenija) pa so povečale investicijske odhodke za 
visoko šolstvo v letu 2011 in 2012. Prav tako so bila znižanj deležna področja 
digitalizacije, IKT, podporni programi proti zmanjševanju zgodnjega opuščanja šolanja, 
čeprav nekatere države poročajo o povečanih vlaganjih v posamezna področja (Eurydice, 
2013). 
- Ali so programi finančnih podpor študentom zaradi gospodarske krize prizadeti? 
Sredstva za finančno podporo študentom so se stalno povečevala v obdobju 2000 – 2009, 
od leta 2010 pa je nanje vplivalo zmanjšanje proračunov za izobraževanje ter dodatne 
omejitve na tem področju. Finančna pomoč študentom je eden izmed ključnih načinov za 
zagotavljanje visoke stopnje vključenosti v izobraževanje; v večini držav kljub omejitvam 
ohranja podporo študentom in dijakom na visoki ravni, so pa prisotni spremenjeni pogoji 
                                           
3 V nekaterih državah se število poveča zaradi reform za vključevanje učencev s posebnimi 




za dodeljevanje sredstev (otroški dodatek, družinski dodatek, subvencioniran prevoz in 
prehrana in podobno) in s tem posledično tudi upad števila potencialnih upravičencev. 
 
Posledice finančne in gospodarske krize na zagotavljanje izobraževanja odraslih so v 
državah zelo različni, a vendar je v večini držav posledica bolj ciljna usmerjenost podpore 
v ciljne populacije (dolgotrajno brezposelni, odrasli brez srednješolskega izobraževanja 
…). Pojavili so se tudi novi mehanizmi financiranja ali dodatna podpora Evropskega 
socialnega sklada (ESS), katerih pogoji za pridobitev podpore se med državami razlikujejo 
glede na razloge, cilje ter ciljne skupine, ki jih želijo doseči. V nekaterih državah so bili kot 
posledica finančnih in proračunskih omejitev uvedeni dodatni denarni prispevki za 
predšolsko in osnovnošolsko izobraževanje (prevoz, prehrana, dodatne dejavnosti in 
drugo), v nekaj državah so se povišale tudi šolnine v visokem šolstvu (tudi zaradi 
uskladitve z dejanskimi stroški izobraževanja) (Eurydice, 2013). 
Evropske države so si za leto 2013 kot prednostne naloge na raziskovanem področju 
zadale skupne cilje, med katerimi je najpomembnejši povečanje učinkovitosti s pomočjo 
učinkovite uporabe sredstev (pregled stanja, njegova racionalizacija in prenova, dvig 
kakovosti izobraževanja in podobno), dvig zaposljivosti diplomantov in tudi tistih, ki so 
šolanje opustili brez pridobljenih kvalifikacij, ter povečanje privlačnosti učiteljskega poklica 
(zagotovitev boljših učiteljskih plač, izboljšanje kakovosti poučevanja, vlaganja v raziskave 
in inovacije in drugo). 
Raziskava »Future of the Workplace« project4 (Labour Research Department, European 
Federation of Public Service Unions, 2014) ugotavlja, da je za učinkovito izvajanje 
kateregakoli dela bistvenega pomena, da imajo zaposleni v lokalnih in regionalnih upravah 
ustrezna delovna mesta in ustrezne kompetence in sposobnosti (od socialnega dela na 
avtocesti, računovodstva, zbiranja odpadkov …). Zanašanje na spretnosti in kvalifikacije, 
pridobljene pred začetkom kariere, ni več dovolj, zato jih morajo zaposleni posodabljati 
ter prilagajati glede na okoliščine s pomočjo vseživljenjskega učenje in nadaljevalnega 
poklicnega usposabljanja, kar prinese velik spekter koristi za vse vpletene.  
Omenjena nujnost je pripoznana v prenekaterih dokumentih na osnovi evropskih politik. 
Svet EU je leta 2009 sklenil, da zahtevajo izzivi, ki jih prinašajo demografske spremembe, 
ter potrebe po kontinuiranem posodabljanju in razvijanju spretnosti zaradi spremenjenih 
gospodarskih in socialnih razmer, vseživljenjski pristop k učenju. Poleg tega je Svet sprejel 
zavezo, da naj bi bilo do leta 2020 vsaj 15% odraslih vključenih v vseživljenjsko učenje.  
Raziskava »Prihodnost delovnih mest" (Labour Research Department, European 
Federation of Public Service Unions, 2014) ugotavlja tudi, da sporazumi sprejeti na 
nacionalni ravni kažejo velik napredek na področju usposabljanja in izobraževanja na 
lokalni in na regionalni ravni uprave, pa vendar statistični podatki kažejo, da je še prostor 
                                           
4 Projekt »Prihodnost delovnih mest« 
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za napredek. Številke Eurostatove ankete delovne sile (Labour Force Survey, v 
nadaljevanju LFS) za celotno EU kažejo, da je v letu 2010 12,6% zaposlenih v javni 
upravi, starih od 25 do 64 let, aktivno sodelovalo v izobraževanju in usposabljanju, kar je 
sicer pod ciljno vrednostjo 15% do leta 2020, pa vendar je to več kot v gospodarstvu 
(10,4%). Podatki kažejo na zelo velike razlike med posameznimi državami. Udeležba v 
vseživljenjskem učenju in usposabljanju javnih uslužbencev je najvišja v treh nordijskih 
državah in Združenem kraljestvu, v Sloveniji, na Nizozemskem in v Estoniji, ki jim sledijo 
Luksemburg, Španija, Avstrija in Češka, katerih stopnja je nad ciljnimi 15%. Na drugi 
strani imamo 15 držav, kjer je udeležba v vseživljenjskem učenju in usposabljanju javnih 
uslužbencev pod ciljem 15%, in 13 držav, kjer je pod 10%, mednje sodijo tudi Nemčija, 
Italija in Francija, pa tudi Grčija, Madžarska, Romunija in Bolgarija (Eurostat, 2012 v 
Labour Research Department, European Federation of Public Service Unions, 2014). 
Slika 5: Sodelovanje uslužbencev javne uprave v izobraževanju in 
usposabljanju 2008  ̶2010 (v procentih) 
 2008 2009 2010 Sprememba 
2008 ̶ 2010 




17,8 17,6 17,2 -0,6 
Izobraževanje 18,6 18,4 18,2 -0,4 
Vir: Eurostat (2012) v Labour Research Department, European Federation of Public 
Service Unions (2014). 
Rezultati LFS kažejo upad deleža zaposlenih, ki sodelujejo pri usposabljanju in 
vseživljenjskem učenju, v povprečju za 1,3 odstotne točke v letu 2008, kar je lahko 
posledica finančne krize in posledičnih rezov delodajalcev pri usposabljanju. V večini držav 
EU se je udeležba zaposlenih v vseživljenjskem učenju in usposabljanju med letoma 2008 
in 2010 zmanjšala, z izjemo Belgije, Estonije, Grčije, Luksemburga, Poljske, Slovenije in 
Švedske (Eurostat, 2012 v Labour Research Department, European Federation of Public 
Service Unions, 2014). 
V prihodnosti se je potrebno osredotočiti predvsem na nove izzive v okviru 
prestrukturiranja (predvidevanje spretnosti za prihodnost, upoštevanje raznolikosti, 
učinkovita raba IKT, usmerjenost v zadovoljstvo kupcev in nova delovna mesta). Zaradi 
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velike raznolikosti dejavnosti, ki jih izvajata tako regionalna kot lokalna vlada, se je 
potrebno zavedati problemov pri opredeljevanju specifičnih vrzeli v spretnostih za celoten 
sektor ter spodbujati razvoj politike za njihovo zapolnitev. Mora pa sektor prevzeti prakso, 
ki je bila implementirana med socialnimi partnerji na nacionalnih ravneh, ki se je bolj kot 
na samo vsebino osredotočila na način usposabljanja ter upoštevanje želja posameznikov. 
Številne države so precej pod ciljem 15%, kar zahteva nujno ukrepanje. Zaradi 
zmanjševanja javne porabe se vlaganje v stalno izobraževanje namreč zmanjšuje, to pa 
lahko stanje še poslabša (Labour Research Department, European Federation of Public 
Service Unions, 2014). 
Priporočila na osnovi raziskave za socialne partnerje:  
1. Priprava novega evropskega okvira za usposabljanje: na osnovi analize obstoječih 
nacionalnih sporazumov in dogovorov o usposabljanju na lokalni in regionalni ravni s 
ciljem priprave okvirnega Evropskega dokumenta za spodbujanje najboljših praks in 
njihovega prenosa in implementacije v praksi ter 
2. Približevanje cilju 15%: Sindikate ter lokalne in regionalne vlade v državah članicah je 
potrebno zaprositi za primerjavo lastnih številk o udeležbi v vseživljenjskem izobraževanju 
in usposabljanju z Eurostatovimi. In kjer so le-te manjše od ciljnih 15%, se morata obe 
strani dogovoriti glede ukrepov, ki bodo omogočili, da se zastavljeni cilj doseže. 
Bossaert, Demmke in Moilanen (2013) v raziskavi o vplivu demografskih sprememb in z 
njimi povezanih izzivov na področju delovne sile v evropskem javnem sektorju ugotavljajo, 
da so evropski javni sektorji še posebej prizadeti zaradi demografskih izzivov, staranja in 
krčenja delovne sile. Po statističnih podatkih OECD bo v naslednjih 15 letih državno 
upravo v 13 evropskih državah zapustilo več kot 30% zaposlenih v javni upravi, poleg 
tega ima javni sektor v primerjavi z zasebnim veliko starejšo delovno silo, ki bo morala v 
prihodnosti delati dlje. Zato morajo evropske vlade reagirati in ponovno določiti prioritete 
organizacije in upravljanja s človeškimi viri, s poudarkom na upravljanju dejavnikov, 
povezanih s staranjem delovne sile. Potrebno je ugotoviti, kako ohraniti visoko 
produktivnost, sposobnosti in učinkovitost starajoče se delovne sile v javnem sektorju ter 
zagotoviti, da javni uslužbenci ostanejo zaposljivi, zdravi in primerni za delo dalj časa. 
Raziskava o vplivu demografskih sprememb in z njimi povezanih izzivov na področju 
delovne sile v evropskem javnem sektorju (Bossaert et al., 2013) predlaga nekatere 
rešitve na treh prednostnih področjih upravljanja s človeškimi viri, in sicer: 
- »starostno zavedno« in nediskriminatorno upravljanje človeških virov, 
- bolj preventivno in celovito upravljanje managementa zdravja zaposlenih, 
- usposabljanje in razvoj ves čas delovne kariere (vse do njenega zaključka) kot 
pomembnega elementa za zagotavljanje dolgoročne zaposljivosti. 
Bossaert, Demmke in Moilanen (2013) zaključujejo, da se mora evropski javni sektor 
zavedati, da se bo število zaposlenih v javni upravi zmanjševalo, delovna sila bo starejša, 
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na drugi strani pa bo naraslo število upokojitev, saj bo »baby-boom« generacija dosegla 
upokojitveno starost. To mora biti signal za delodajalce, da pregledajo in prevetrijo 
obstoječe politike upravljanja s človeškimi viri, z namenom obdržati delovno silo zdravo, 
produktivno in motivirano za delo. Delodajalci se morajo spopasti s podaljševanjem 
delovne dobe, pri čemer zakonodajni ukrepi niso dovolj, da zaposleni ostanejo motivirani 
in »fit za delo«, zato je potreben celosten pristop na področju kadrovske politike, ki mora 
vključevati in upoštevati »nove« dejavnike, ki jih je potrebno prenesti na vse zaposlene 
(ne samo na starejšo delovno silo), saj ima vsak posameznik individualne potrebe. 
Raziskava je pokazala, da zaposljivost starajoče se delovne sile ni odvisna samo od 
rednega in kontinuiranega sodelovanja pri dejavnostih usposabljanja, ampak tudi od 
preprečevanja zastarelosti spretnosti in znanja, kjer se pomembnost usposabljanja še bolj 
nagne na stran starejše populacije, ki je bolj nagnjena k tehnični in gospodarski 
zastarelosti. Delodajalci v javnem sektorju bi morali zato veliko pozornost nameniti vrzeli, 
ki jo predstavlja nizko število usposabljanj starejših zaposlenih, obenem pa se je potrebno 
zavedati generacijskih razlik pri sposobnosti in dovzetnosti za osvajanje novih znanj, zato 
je temu potrebno prilagoditi usposabljanje (Bossaert et al., 2013). 
Raziskava opozarja tudi na pomen preventivnega in celostnega pristopa na področju 
zdravstvene in varnostne politike, ki pomembno vpliva na delovno silo, ob tem pa je 
potrebno novim razmeram prilagoditi tudi delovna mesta in procese ter poiskati ustrezne 
načine nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, da ne pride do nezdravega tekmovanja 
med različnimi generacijami. Ker vsi ti elementi vplivajo na dobro počutje, produktivnost, 
zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih, jih je potrebno proučiti ter vključiti v celostni pristop 
upravljanja človeških virov, kar pripomore k gradnji bolj zdravega javnega sektorja 
(Bossaert et al., 2013). 
Število zaposlenih in njihova produktivnost na delovnem mestu je odvisna predvsem od 
tega, ali so imeli zaposleni možnost pridobitve in vzdrževanja potrebnih spretnosti. 
Države, podjetja in posamezniki se zavedajo pomembnosti stalnega razvoja in nadgradnje 
sposobnosti in težijo k stalnemu investiranju vanje. V aprilu 2010 je bil na ministrski 
konferenci G20 sprejet osnutek strategije izobraževanja, ki daje prednost izobraževanju, 
vseživljenjskem učenju, usposabljanju in izpopolnjevanju  na delovnem mestu v povezavi 
z strategijami razvoja, ki Mednarodni organizaciji dela (MOD) v sodelovanju z drugimi 
organizacijami, delodajalci in delavci naloži razvoj strategije usposabljanja in 
izobraževanja (MOD, 2010). 
Poročilo »A Skilled Workforce for Strong, Sustainable and Balanced Growth«5 (MOD, 
2010) predstavi vzroke, priložnosti in izzive za usposabljanje, izobraževanje in razvoj 
znanj in spretnosti, ki vplivajo na (pre)oblikovanje obstoječih sistemov in izpostavlja 
demografske spremembe, šolsko izobrazbo, enakost in vključujočo rast, globalizacijo 
                                           
5 Usposobljena delovna sila za močno, trajnostno in uravnoteženo rast 
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trgov, tehnologije in inovacije ter podnebne spremembe in prehod na zeleno 
gospodarstvo. 
MOD (2010) ugotavlja, da se je v času finančne krize, ki se je začela leta 2008, 
usposabljanje in izobraževanje pokazalo kot ključna komponenta sprejetih spodbud 
številnih držav G20. Tudi v času fiskalne konsolidacije, ki poteka v nekaterih državah, je 
pomembno, da se proračuni za izobraževanje in usposabljanje ne režejo vsepovprek, saj 
lahko to privede do poslabšanja dolgoročne perspektive rasti in tako še poslabša fiskalne 
težave, namesto da bi jih ublažilo.  
Izpostavljen je tudi prepad med svetom izobraževanja in dela, saj medtem ko prvi vse 
preveč sloni na učilnicah in teoriji, drugi zahteva praktično znanje za prilagajanje 
zahtevam proizvodnih postopkov, rokom ter organizaciji delovnih mest, zato je nujno 
boljše aktivno sodelovanje med delodajalci in delavci ter predstavniki izobraževalnih 
institucij. Najboljši pokazatelj ustreznosti pridobljenega znanja v času šolanja je 
»težavnost« vstopa na trg dela po končanem izobraževanju. Ustrezno pridobljena znanja 
in sposobnosti za vstop na trg dela vodijo k boljšim delovnim mestom in zato morajo biti 
politike naravnane tako, da vodijo k visokim stopnjam rasti in naložbam v različna socialna 
področja (izobraževanje, zdravje, infrastruktura), kar posledično pripelje tudi do večje 
gospodarska rasti (MOD, 2010). 
Poročilo MOD (2010) je sestavljeno iz treh elementov: razlogi, ki pojasnjujejo, zakaj je 
potrebna strategija znanja in spretnosti; konceptualni okvir za takšne strategije; in 
priporočila za njeno učinkovito izvajanje, ki odgovarjajo na vprašanja, zakaj, kaj in kako 
doseči zagotovitev delovne sile z ustreznimi znanji, ki so nujno potrebna za trajnostno in 
uravnoteženo rast. 
Razvoj spretnosti poveča zmogljivosti ljudi za delo in njihovo zaposljivost na trgu dela, ki 
ponuja več možnosti za ustvarjalnost in zadovoljstvo pri delu. Blaginja vsake države je 
odvisna predvsem od števila zaposlenih oseb ter njihove produktivnosti na delu. Ocene 
evropskih držav kažejo, da povečanje izobraževalnih dni za 1% vodi do 3% rasti 
produktivnosti, delež celotne rasti produktivnosti zaradi usposabljanja je okoli 16% 
(CEDEFOP, 2007 v MOD, 2010). Nujen predpogoj za razvoj dodatnih spretnosti pa je 
kakovostno osnovno izobraževanje. Kombinacija dobre izobrazbe s kakovostnim 
usposabljanjem je pomembna za trg dela, saj (MOD, 2010): 
- pooblašča ljudi, da razvijejo svoje polne zmogljivosti ter izkoristijo zaposlovalne in 
socialne priložnosti; 
- dvigne produktivnost, tako delavcev in podjetij; 
- prispeva k povečanju inovacije in razvoju v prihodnosti; 
- spodbuja domače in tuje naložbe in s tem povečanje števila delovnih mest, 
znižanje brezposelnosti in podzaposlenosti; 
- vodi do višjih plač; 
- dostopnost širi možnosti na trgu dela in zmanjšuje socialne razlike. 
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Čeprav se države strinjajo o splošnih načelih za oblikovanje ustreznih politik in sistemov 
usposabljanja in izobraževanja, med njimi obstajajo velike razlike pri njihovi 
implementaciji v praksi ter rezultatih, ki jih dosegajo. To samo po sebi izpostavi 
pomembnost omogočanja primerjave medsebojnih izkušenj, analiz in stališč ter seveda 
tudi težav, s katerimi se pri oblikovanju kakovostnih politik izobraževanja in usposabljanja 
srečujejo, in  prenosa dobrih praks. Pomembna so prizadevanja skupine G20, da se 
prizadevanja za izobraževanje in usposabljanje razširi zunaj meja lastnih držav, kar se 
kaže predvsem v pomoči ekonomsko šibkejšim državam, neposredno kot finančna pomoč, 
poleg katere obstajajo tudi druge bolj posredne oblike pomoči (prenos znanja, pomoč in 
uvedba novih raziskav, izmenjava izkušenj in podobno). Tu igrajo mednarodne 
organizacije pomembno vlogo, saj na več ravneh pomagajo pri učinkovitem razvoju 
spretnosti za pot iz revščine, kar vodi k bolj produktivnim in prožnim gospodarstvom. Zato 
je pomembno ohranjati in nadgrajevati sodelovanje med različnimi mednarodnimi 
agencijami, zlasti med MOD in OECD v povezavi z drugimi ključnimi agencijami. S tem se 
zagotavlja trden konceptualni okvir ter gradnike za učinkovit razvoj znanj in spretnosti za 
dosego zagotavljanja močne, trajnostne in uravnotežene rasti (MOD, 2010).  
Vsaka strategija mora biti osnovana na trdnih temeljih znanja in močnejših povezavah 
med svetovoma izobraževanja in dela, kar zahteva kakovostno izobraževanje v otroštvu, 
ažurne podatke o spremembah v povpraševanju po znanju, sisteme izobraževanja in 
usposabljanja, ki so visoko odzivni na strukturne spremembe v gospodarstvu in družbi, 
boljšo ureditev priznavanja spretnosti in kompetenc ter njihova boljša uporaba na 
delovnem mestu. Učinkovita implementacija strategij zahteva povezavo političnih pobud s 
področij ekonomskih in socialnih politik (MOD, 2010). 
Raziskava Civil Serrvice Training in the contex of Public Administration Reform, A 
Comparative Study of selected countries from Central and Eastern Europe, and former 
Soviet Union (1989 to 2003), Lessons on Best Practice in the Approach to Effective Civil 
Service Training (UNDP BiH, 2003) je bila narejena za potrebe reforme javnih uprave in 
njenih zaposlenih na vseh ravneh oblasti v Bosni in Hercegovini (v nadaljevanju BiH), da 
bi proučili pristope pri usposabljanju javnih uslužbencev v državah Srednje in Vzhodne 
Evrope med letoma 1989 in 2003. Pri izbiri držav za primerjavo je bil nujni dejavnik, da 
mora vsaka obravnavana država zagotoviti poseben prispevek (ali lekcijo oziroma kazalec) 
za razvoj kakovostne javne uprave in njenih storitev v BiH, saj je le malo verjetno, če ne 
nemogoče, da bi ena država zajemala vse aspekte razmer v BiH. Ena od ključnih 
značilnosti, ki so vplivale na izbor primerjanih držav, je napredek, ki so ga posamezne 
države dosegle, in dostopnost dokumentacije o začetnih fazah reorganizacije (z 
uporabljenimi pristopi), kar je vodilo v izbor šestih držav: Latvije in Litve, Albanije in 
Armenije, Madžarske in Slovenije. 
Glavne ugotovitve so pridobljene s primerjavo med posameznimi študijami primerov in 
nas pripeljejo do odgovorov na vprašanja, ki se tičejo učinkovitosti, trajnosti in 
nenazadnje uspešnosti sistemov usposabljanja javnih uslužbencev v tranzicijskih državah 
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ter izpostavijo dejavnike, ki jih moramo upoštevati pri reformi javne uprave in 
usposabljanja javnih uslužbencev (Lucking, 2003): 
- politična podpora, 
- strateška vizija ali pragmatični pristop,  
- razvoj človeških virov in razvojnih struktur ter 
- finančni viri. 
Namen reforme javne uprave je višja kakovost storitev za javnost, merjena z njeno 
dostopnostjo in odprtostjo, hitrost postopkov, zvišanje poštenosti in nepristranskosti in 
podobno. Splošni cilj usposabljanja je večja učinkovitost, na primer prek izboljšanih 
postopkov, ki jo lahko dosežemo z zagotavljanjem enake ravni storitev s porabo manj 
sredstev (glavna korist za javnost so tako nižji davki), ali zagotavljanje višje ravni storitev 
z uporabo enakih sredstev (poenostavitve postopkov in hitrejše storitve zaradi uporabe 
IKT). V bolj naprednih sistemih je pozornost namenjena zagotavljanju višje kakovosti 
storitev.  
Iz predstavljenih rezultatov študije je razvidno, da ne obstaja enoten sistem 
prestrukturiranja javne uprave in usposabljanja javnih uslužbencev, ki bi bil kot najboljši 
primeren za vse države, saj je odvisen od gospodarske, socialne in politične zgodovine 
posamezne države. Vseeno pa obstajajo skupne značilnosti, ki pripeljejo do učinkovitih 
sistemov usposabljanja in izobraževanje javnih uslužbencev, in sicer morajo 
institucionalne strukture vključevati (Lucking, 2003): 
- Splošne strateške smernice na politični ravni, ki zagotavljajo doseganje ciljev za 
usposabljanja javnih uslužbencev in povezavo z organiziranostjo javne uprave. 
- Zakonska ureditev javne uprave za zagotovitev skupnih, poštenih in splošno 
sprejemljivih standardov, ki zajemajo postopke napredovanja in zaposlovanja ter 
izbirne postopke, razvrščanje in sistematizacijo delovnih mest in podobno. Ta 
organ mora biti reguliran, a hkrati dovolj neodvisen, da deluje gladko in brez 
motenj tudi v obdobjih političnih sprememb. 
- Zakonska ureditev sistema usposabljanja za zagotovitev čim bolj učinkovite 
uporabe nacionalnih virov usposabljanja mora omogočati razcvet raznolikosti in 
inovativnosti, hkrati pa zagotavljati in ohranjati enotne nacionalne standarde 
strokovnega in poklicnega usposabljanja ter preverjanja. 
Zdi se, da so najuspešnejši tisti izobraževalni sistemi, pri katerih je državni organ, ki je 
zanje zadolžen in je odgovoren za določanje izobraževalnih potreb, vodenje učnega 
načrta, spremljanje kakovosti in evalvacijo, povezan z mrežo izvajalcev usposabljanj, ki so 
razpršeni po regijah ter so sposobni prilagoditi učne načrte, tečaje in specializirane teme, 
ki jih ponujajo. Takšna oblika izkorišča prednosti raznolike oskrbe trga za usposabljanje, 
povezuje regionalne in lokalne vire ter hkrati zagotavlja ugoden mehanizem za dosego 
skupnih nacionalnih standardov. V raziskavi se pokaže, da težave nastopijo tam, kjer 
direktorji izobraževalnih ustanov oziroma nacionalnih ustanov za usposabljanje niso 
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imenovani na podlagi zaslug in sposobnosti, temveč na osnovi politične pripadnosti. 
Lucking (2003) v raziskavi izpostavlja, še nekaj pomembnih ugotovitev:  
- Enotni nacionalni standardi olajšajo dosego maksimalne poklicne mobilnosti, 
povečujejo raven učenja in izkušenj ter spodbujajo optimalno uporabo najboljših 
človeških virov, tistih, ki predstavljajo zelo sposobne in visoko usposobljene 
strokovnjake, ki so zmožni sodelovati pri razvoju politik in odločanju na najvišjih 
ravneh. 
- Mešani sistem financiranja izobraževanja in usposabljanja javnih uslužbencev ima 
številne prednosti. Država financira osnovne režijske stroške institucije za 
usposabljanje, ki večino svojega dohodka pridobi od uporabnikov sistema. To 
privede do oblikovanja notranjega trga s ponudniki izobraževanja in usposabljanja 
na eni ter uporabniki na drugi strani, kar ob dobro razvitem upravljanju s 
človeškimi viri spodbuja oblikovanje ustreznih standardov za prepoznavanje 
izobraževalnih potreb in posledično upravljanje s človeškimi viri. 
- Podpora donatorjev in prispevki k reformi javne uprave morajo biti usklajeni z 
razvitim okvirom in ne smejo biti obravnavani kot ločena zadeva. Njihovo delo se 
največkrat nanaša na razvoj reforme sistema javne uprave, razvoj izobraževalnih 
institucij ali na samo izvedbo usposabljanja javnih uslužbencev, zato je njihova 
usklajenost zaželjena, če ne celo nujna, saj pride v nasprotnem primeru do 
neproduktivnosti. 
- Dolgoročno bi za usposabljanje javnih uslužbencev lahko postale pomembne 
mednarodne ali regionalne mreže institucij, kot npr. Evropski inštitut za javno 
upravo (EIPA) v Maastrichtu (Nizozemska), ki že obstaja. Omrežje bi omogočilo 
stroškovno učinkovito specializacijo, saj bi vsaka institucija v omrežju lahko nudila 
posamezno ključno temo (javne finance ali razvoj politik, standarde storitev ter 
nadzor) na višjem nivoju, kot če jo vsaka institucija obravnava ločeno. Takšne 
povezave bi tudi pripomogle k prenosu izkušenj med institucijami, kar je 
izpostavljeno v raziskavi (pregled baltskih držav). 
Ključ do celostnega procesa reforme javne uprave je politična zaveza, saj le tako lahko 
oblikujemo organizacijske strukture in postopke, ki nas pripeljejo do zastavljenih ciljev. 
Glavna ugotovitev omenjene raziskave je, da se z zgodnjo opredelitvijo strateškega 
pristopa izognemo mnogim težavam in problemom, katerih reševanje je kasneje težje 
in/ali dražje. Lahko rečemo, da za pot od točke A do točke B potrebujemo zemljevid, saj v 
nasprotnem primeru ne moremo pričakovati, da pridemo do cilja hitro in poceni, v 
najslabšem primeru pa do cilja sploh ne pridemo (Lucking, 2003). 
Smith (2012) v članku »How are the cuts affecting training?« povzema raziskavo Inštituta 
za osebje in razvoj (Chartered Institute for Personnel and Develpoment - CIPD) o 
izobraževanju in razvoju kadrov v vseh sektorjih, ki velik poudarek namenja tudi 
proračunom usposabljanja. V raziskavi je sodelovala 601 organizacija, od katerih je imelo 
kar 78% v letu 2011 na razpolago manj proračunskega denarja za usposabljanje kot v 
letu 2010, ob tem pa v letu 2012 pričakujejo  enak odstotek znižanja proračuna. Proračun 
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za usposabljanje se je v letu 2011 povečal v le 1% organizacij javnega sektorja, medtem 
ko se je v 16% organizacijah zasebnega sektorja in v 15% neprofitnih organizacijah 
povečal. Lokalna samouprava se torej sooča z velikimi rezi v financiranje razvoja delovne 
sile, ki so nehvaležna izbira med zmanjševanjem proračunov za usposabljanje in 
odpuščanjem delavcev. Medtem ko obvezno izobraževanje javnih uslužbencev poteka 
nemoteno, stalni strokovni razvoj javnih uslužbencev zaradi zmanjševanja sredstev še 
toliko bolj trpi. 
Pa vendar niso vse posledice zmanjševanja javne porabe le negativne, saj zmanjšani 
proračun za izobraževanje in razvoj kadrov ne pomeni, da sta zares okrnjena. Varčevanje 
lahko vodi do razvoja učinkovitejših načinov usposabljanja in razvoja kadrov in prehoda 
na prakse, ki imajo ob nizkih stroških visoke učinke (mentorstvo, začasne premestitve in 
podobno). Ob tem postajajo spretnosti in znanja obstoječega kadra vedno dragocenejše, 
saj lahko z ustreznimi metodami in spodbudami le-te uspešno prenašamo na druge 
zaposlene ter ob tem ustvarjamo pozitivno delavno klimo in povezanost v organizaciji. 
 
Kot primer je naveden Sunderland, kjer so se na začetku varčevalnih ukrepov zavezali, da 
ne bodo odpuščali. Rezultat je bila strategija usposabljanja uslužbencev in notranjega trga 
dela, s pomočjo katere so svojo zavezo uspešno uresničili. Kljub zmanjšanju proračuna za 
tretjino se niso želeli odpovedati kakovosti in obsegu storitev za občane, kar jim je uspelo 
z uskladitvijo znanj in spretnosti zaposlenih z delovnimi mesti, ki jih zasedajo. Zaposlene 
so testirali in ocenili na podlagi njihovih znanj, spretnosti in primernosti za druga delovna 
mesta ter jih nato prerazporedili, nekatere tudi na čisto druga delovna področja. Tako so 
ustvarili celovit notranji trg delovne sile ter s pomočjo premestitev zaposlenih z nekritičnih 
na kritična področja uspeli izničiti posledice rezov v proračun. Na ta način so uspeli 
zmanjšati proračun za usposabljanje in razvoj kadrov iz 1.187.000 £ v letu 2010 na 
961.000 £ v letu 2011, v letu 2012 pa so ga nameravali znižati na 664.000 £ (Smith, 
2012).  
 
Pri prizadevanjih javnega sektorja za zmanjševanje stroškov za usposabljanje igra vedno 
večjo vlogo  strokovno znanje in »know how« zasebnega sektorja. V Birminghamu so 
ustanovili javno-zasebno podjetje Service Birmingham za prenovo in izboljšanje delovnih 
metod in  IKT, v katero so v letu 2006 vložili 2 milijona funtov ter prezaposlili 600 
uslužbencev mestne uprave (poleg 500 novih zaposlitev). Zdajšnji proračun se je na letni 
ravni znižal na 290.000 £, zato so morali za ohranitev ravni usposabljanja in razvoja 
kadrov povečati učinkovitost in uvesti nove pristope; eden najpomembnejših je uvedba e-
učenja. E-učenje neprestano nadzirajo in nudijo dodatno tradicionalno usposabljanje 
tistim, ki potrebujejo pomoč, saj lahko le-tako sledijo in dosežejo optimalen napredek. 
 
E-učenje je ključna usmeritev pobud za usposabljanje in razvoj kadrov, ki večinoma 
napoveduje konec tradicionalnega učenja »v učilnici«. To kaže tudi zmanjšanje proračuna 
za usposabljanje javnih uslužbencev za 90 milijonov £. Sindikati so zaskrbljeni, da je to le 
odraz kratkoročnega gledanja na usposabljanje, brez razumevanja in poznavanja 
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srednjeročnih in dolgoročnih finančnih koristi za razvoj zaposlenih, saj to je videno kot 
nepotreben strošek, ki je vedno prvi na udaru. Agencija za usposabljanje in razvoj šolstva 
je bila prisiljena zmanjšati sredstva za izobraževanja asistentov za 10 milijonov £, kar 
pomeni pomanjkanje strokovnega razvoja za 500.000 asistentov po državi in rezultira v 
njihovi nizki delovni morali. Vprašljivo je tudi, ali ne bo to pripeljalo do dolgoročno ravno 
nasprotnega učinka (Smith, 2012). 
Prostovoljne organizacije, ki ponujajo usposabljanja, niso imune na zmanjševanje 
sredstev, saj podatki razkrivajo, da bi jih več kot polovica (51%) želela ponuditi več 
usposabljanja, kot so ga lahko v letu 2011. Kot glavne ovire navajajo pomanjkanje 
sredstev (69%) ter nezmožnost pridobitve ustreznega kadra zaradi časovnih omejitev 
(48%). Prostovoljne organizacije imajo prednost v prizadevanju za ohranjanje standardov, 
saj vedno delajo pod velikimi proračunskimi omejitvami. Zaradi dolgotrajne strogosti je 
sektor postal zelo okreten in strokovnjaki upajo, da bodo še bolj prilagodljivi pristopi 
pomagali ohraniti standarde. Toda nekateri programi za usposabljanje in razvoj kadrov 
bodo vendar trpeli. Usposabljanje prostovoljnih organizacij je v primerjavi z zasebnim 
sektorjem zelo uspešno, vendar je potrebna večja inovativnost, v izogib padca spretnosti. 
Poleg tega imajo na voljo veliko nasvetov in izkušenj o učinkovitih metodah učenja 
(Smith, 2012).  
Eden od načinov pomoči je vzpostavitev nacionalne mreže, imenovane Links, ki omogoča 
prostovoljnim organizacijam, ki potrebujejo določena usposabljanja, da stopijo v stik s 
tistimi, ki ta usposabljanja nudijo. Omenjeno omrežje ima (ob ustreznem spremljanju) 
tudi velik potencial za uspešen razvoj. 
Publikacija OECD-ja Education at a Glance 2012 je odgovor na potrebe različnih 
uporabnikov, od vlad, ki želijo potrditev ustreznosti svojih politik, do akademskih institucij, 
ki potrebujejo rezultate za nadaljnje raziskave, in ne nazadnje javnosti, ki želi biti 
seznanjena z uspešnostjo sistema izobraževanja. Publikacija je rezultat dologtrajnega 
sodelovanja med vladami držav OECD, strokovnjaki in institucijami, ki delujejo v okviru 
OECD programa kazalnikov izobraževalnih sistemov (Indicators of Education Systems – 
INES) ter sekretariata OECD. Vsi vpleteni si prizadevajo za nenehen razvoj kazalnikov, da 
bi le-ti čim bolje služili potrebam politike na eni strani, ob tem pa bili vir točnih in 
ustreznih informacij o stanju izobraževanja po vsem svetu; zato zagotavljajo podatke o 
strukturi, financah in učinkovitosti izobraževalnih sistemov v državah članicah OECD in v 
izbranih državah nečlanicah. 
Kazalniki so razdeljeni v štiri sklope: 
- sklop A: rezultati (outputi) izobraževalnih institucij in vpliv učenja (11 indikatorjev); 
- sklop B: naložbe v izobraževanje (finančni in človeški viri) (7 indikatorjev); 
- sklop C: dostop do izobraževanja, stopnja udeležbe in napredek (6 indikatorjev); 
- sklop D: učno okolje in organizacija šol (7 indikatorjev). 
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V nadaljevanju so predstavljeni izsledke raziskave indikatorja iz tretjega sklopa kazalnikov, 
ki je za nas najbolj zanimiv in se ukvarja z vprašanjem, koliko odraslih se izobražuje in 
usposablja in koliko izobraževanja in usposabljanja financirajo delodajalci. 
Vlaganje v nadaljnje izobraževanje in usposabljanje, ki sledi primarnemu 
posameznikovemu izobraževanju, je bistvenega pomena za nadgrajevanje znanja in 
spretnosti delovne sile. Globalizacija in razvoj novih tehnologij sta z odprtjem 
mednarodnega trga blaga in storitev zaostrila konkurenco na trgu dela, kar je najbolj 
izrazito na hitro rastočih visoko tehnoloških trgih. Za učinkovito delovanje trga dela se 
mora biti vedno večji delež populacije sposoben prilagoditi hitro spreminjajočim se 
potrebam.  
Izsledki raziskave nam razkrivajo, da (OECD, 2012): 
- je več kot 40% odraslih v danem letu udeleženih v izobraževanju (tako formalnem 
kot neformalnem), vendar so med posameznimi državami velike razlike, saj se 
delež giblje od več kot 60% v Novi Zelandiji in na Švedskem, do manj kot 15% v 
Grčiji in na Madžarskem; 
- stroški neformalnega izobraževanja, ki ga financirajo delodajalci, predstavljajo v 
letu 2007 0,4% BDP v državah OECD; 
- v državah OECD sodeluje v izobraževanju (tako formalnem kot neformalnem) 7% 
populacije, stare 55-64 let, in 50% populacije, stare 25-34 let; najnižja stopnja 
udeležbe v izobraževanju (14%) je v skupini starejših z nizko stopnjo izobrazbe, 
najvišja stopnja pa (65%) med mlajšimi osebami s terciarno izobrazbo; 
- države z visokimi stopnjami vključenosti v izobraževanje (tako formalno kot 
neformalno) vlagajo relativno visok odstotek BDP-ja v neformalno izobraževanje, ki 
ga zaposlenim financirajo delodajalci, poleg tega imajo tudi razmeroma visoke 
skupne izdatke za vse nivoje vzgojno-izobraževalnih institucij; 
- letne naložbe delodajalcev v neformalno izobraževanje (na udeleženca) so 
bistveno višje pri moških kot pri ženskah in se povečujejo s stopnjo izobrazbe v 
državah OECD; 
- 17% 25-34-letnikov in 2% 55-64-letnikov iz držav OECD sodeluje v formalnem 
izobraževanju; 
- informacije o možnostih za izobraževanja bolj zanimajo mlajše posameznike in 
tiste z višjo stopnjo izobrazbe, pri iskanju želenih informacij so bolj uspešni 
posamezniki z višjimi stopnjami izobrazbe (ne glede na njihovo starost). 
Izobraževanje odraslih in učne strategije lahko podpirajo aktivno udeležbo starejših pri 
zaposlovanju in v družbi. Sodelovanje v vseh oblikah izobraževanja odraslih, tako 
formalnega kot neformalnega, je pri starejših v večini držav OECD v upadanju, kar je 
lahko posledica, tega da, starejši posamezniki dajejo manjši poudarek na pridobivanje 
novih znanj in spretnosti, delodajalci redkeje predlagajo usposabljanje za starejše delavce 
in da imajo starejši znatno zmanjšano količino časa (v primerjavi z mladimi) za 
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»poplačilo« stroška naložbe v izobraževanje. Med vsemi družbenimi skupinami so starejši 
ljudje najmanj zastopani v izobraževanju odraslih. 
V formalnem izobraževanju sodeluje v državah OECD povprečno 8% odraslih (starih 25-64 
let), saj so formalni izobraževalni sistemi še vedno bolj naravnani za mlade. Odstotek 
odraslih, ki se udeležujejo formalnega izobraževanja, s starostjo upada, saj se ga 
udeležuje 17% 25-34 letnikov, 8% 35-44 letnikov in le 2% 55-64-letnikov. Ta vzorec 
upadanja udeležbe starejših generacij je značilen za vse države OECD-ja. Visoke stopnje 
udeležbe »najmlajših odraslih« v formalnem izobraževanju (več kot 20% 25-34 letnikov) 
najdemo v Belgiji, na Danskem, Finskem, v Novi Zelandiji, na Norveškem, v Sloveniji, na 
Švedskem in v Združenem kraljestvu. V Belgiji, Novi Zelandiji, na Švedskem in v 
Združenem kraljestvu sega visoka stopnja udeležbe (14% in več) v formalnem 
izobraževanju tudi v generacijo 35-44 letnikov. Na drugi strani pa so države, kot Češka, 
Grčija, Madžarska in Irska, kjer je stopnja udeležbe v formalnem izobraževanju 10% ali 
manj že v generaciji 25-34 letnikov. 
V povprečju sodeluje polovica udeležencev formalnega izobraževanja tudi v neformalnem 
izobraževanju, saj ti posamezniki izkoristijo različne priložnosti za učenje, ki se jim 
ponudijo. V državah OECD sodeluje v neformalnem izobraževanju 38% generacije 25-34-
letnikov, pa tudi generacije 35-44-letnikov, kar pomeni, da imajo v večini držav OECD 
enak dostop do priložnosti za neformalno izobraževanje. Izjeme so Avstrija, Češka 
republika, Danska in Nova Zelandija, kjer je stopnja udeležbe generacije 25-34-letnikov 
vsaj pet odstotnih točk nižja kot udeležba generacije 35-44-letnikov. 
V državah OECD sodeluje v formalnem in/ali neformalnem izobraževanju 27% najstarejše 
generacije (55-64 let). Starost in stopnja izobrazbe vplivata na sodelovanje v 
izobraževanju odraslih. Najnižja udeležba, 14%, je med 55-64-letniki z nizko stopnjo 
izobrazbe, medtem ko je najvišja stopnja udeležbe, 65%, med 25-34-letniki s terciarno 
izobrazbo. V generaciji 25-34 let se posamezniki s terciarno stopnjo izobrazbe 2,2-krat 
pogosteje udeležujejo formalnega ali neformalnega izobraževanja kot tisti z nizkimi 
stopnjami izobrazbe, razmerje v udeležbi v izobraževanju v generaciji 55-64 let je celo 
3,3. V državah z nizko stopnjo udeležbe v formalnem in/ali neformalnem izobraževanju s 
starostjo narašča neenakost pri sodelovanju v izobraževanju med skupinami z različnimi 
stopnjami izobrazbe. Razmerje med udeležbo v izobraževanju oseb s terciarno stopnjo 
izobrazbo med najmlajšo in najstarejšo generacijo je najvišja (več kot 5) v Grčiji, na 
Madžarskem in Poljskem, najnižja pa (manj kot 0,5) v Novi Zelandiji, na Slovaškem, 
Švedskem in v Združenem kraljestvu (OECD, 2012). 
Glede na starost se vzorec in obseg upadanja udeležbe v neformalnem izobraževanju v 
različnih državah OECD razlikuje, v povprečju pa je 1,6-krat bolj verjetno, da v 
neformalnem izobraževanju sodeluje generacija 25-34-letnikov kot generacija 55-64-
letnikov. Na Švedskem se neformalnega izobraževanja udeležuje kar 60% 55-64 letnikov, 
sledijo ji Finska, Norveška, Švica in Združene države Amerike s 35 %, čisto na repu pa so 
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Grčija, Italija, Turčija, Madžarska, Irska in Poljska, kjer je stopnja udeležbe manj kot 15%. 
Nižja stopnja udeležbe starejših prinaša večja relativno prednost (naj)mlajše generacije. 
V povprečju je v državah OECD neformalno izobraževanje starejših generacij nekoliko 
manj  povezano z delom kot pri mlajših osebah: 76% 55-64-letnikov in 84% 25-34-
letnikov, ki so vključeni v neformalno izobraževanje, se usposablja v povezavi z delom. Na 
videz majhna razlika 8 odstotnih točk skriva velike razlike med posameznimi državami. V 
Avstriji, Belgiji, na Irskem, Nizozemskem in v Turčiji je razlika 20 odstotnih točk ali več, 
poleg tega pa je neformalno izobraževanje starejših ljudi veliko manj povezano z delom. 
Medtem pa je v Estoniji, na Norveškem, Madžarskem, Slovaškem in v Združenih državah 
Amerike razlika med starostnimi skupinami minimalna.  
Čas, ki ga posameznik preživi na neformalnem izobraževanju, predstavlja naložbo v 
posameznikov razvoj spretnosti, tako za delodajalca kot za posameznika. V državah OECD 
prejmejo udeleženci letno 76 ur neformalnega izobraževanja, od tega so kar štiri od petih 
ur povezane z delom. V generaciji 55-64-letnikov pade povprečje na 65 ur neformalnega 
izobraževanja, od katerega je 40 ur izobraževanja povezanega z delom, v generaciji 25-
34-letnikov je povprečje 88 ur neformalnega izobraževanja, od katerih je kar 70 ur 
izobraževanja povezanega z delom. Razlika med urami izobraževanja, ki jih prejmeta 
omenjeni generaciji, je večja kot 30 ur v Belgiji, na Madžarskem, v Koreji in v Združenem 
kraljestvu, toda manjša kot 10 ur v Estoniji, v Novi Zelandiji, na Poljskem, v Švici in v 
Združenih državah Amerike. 
Učinkovito informiranje in svetovanje lahko pripomore k večji dostopnosti izobraževanja in 
usposabljanja za večji krog ljudi in k večji podpori za izobraževanje ljudi vseh starosti ter 
tako omogoča usklajevanje njihovega učenja in dela. Pri tem je še posebej pomembno 
svetovanje in posredovanje informacij marginaliziranim skupinam. Iskanje informacij o 
izobraževanju odraslih je pomemben korak pri nadaljnjem sodelovanju v izobraževanju 
odraslih, saj posamezniki, ki aktivno iščejo informacije, dvakrat pogosteje sodelujejo v 
izobraževanju kot tisti, ki jih ne. Na državni ravni obstaja tudi pozitivna povezava med 
stopnjo udeležbe v izobraževanju odraslih in številom posameznikov, ki iščejo informacije 
o izobraževanju. V vseh državah iščejo »mlajši« odrasli informacije pogosteje od starejših. 
V Grčiji in na Madžarskem mladi petkrat pogosteje iščejo informacije o možnostih 
izobraževanja kot starejši, medtem ko je to v Avstriji, na Nizozemskem in na Slovaškem 
dvakrat pogosteje. So pa starejši ljudje, ki iščejo informacije, pri tem ravno tako uspešni 
kot mlajši (OECD, 2012). 
Finančne naložbe v izobraževanje odraslih vključujejo tako neposredne izdatke6 kot 
oportunitetne stroške. Glavnino oportunitetnih stroškov predstavljajo stroški delovnega 
časa, namenjenega učenju namesto produktivnem delu, in zaslužka oseb, ki posvečajo 
čas učenju namesto delu za svojo plačo. Oportunitetne stroške zaradi izgubljenega 
                                           
6 Informacij o neposrednih izdatkih za izobraževanje odraslih na ravni OECD-ja trenutno ni. 
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produktivnega časa delavcev, ki obiskujejo neformalno izobraževanje, ki ga financirajo 
delodajalci, lahko izračunamo s pomočjo ocene stroškov dela, ob upoštevanju dosežene 
ravni izobrazbe, starostne skupine in spola udeležencev izobraževanja ter drugih 
dejavnikov7, ki vplivajo na njihovo višino.  
Raziskava izpostavlja stroške delovnega časa, namenjenega neformalnemu izobraževanju, 
ki je financirano s strani delodajalcev, kot odstotek BDP. V povprečju vložijo države v ta 
del neformalnega izobraževanja 0,4% BDP. Naložbe se gibljejo od več kot 0,5% na 
Danskem, v Nemčiji, na Norveškem in v Združenem kraljestvu, do manj kot 0,2% v Grčiji, 
na Madžarskem in v Italiji. V letu 2009 so države OECD porabile v povprečju 6,2% BDP za 
izobraževalne ustanove. Naložba v neformalno izobraževanje, ki ga financirajo delodajalci, 
in skupni izdatki za izobraževalne ustanove sta pozitivno povezana, pa tudi naložbe 
delodajalcev v neformalno izobraževanje in skupna stopnja udeležbe v izobraževanju 
odraslih (tako formalnem kot neformalnem). 
V letu 2007 je letni strošek delovnega časa, namenjenega za neformalno izobraževanje, ki 
ga financirajo delodajalci, na udeleženca znašal 931 USD, kar predstavlja 2,4% 
povprečnega letnega stroška dela delavca. Strošek je pri ljudeh z nizko stopnjo 
pridobljene izobrazbe 659 USD in se pri ljudeh s srednjo stopnjo izobrazbe poveča na 866 
USD, pri ljudeh z visoko stopnjo izobrazbe pa je strošek 1235 USD. Delodajalci namenjajo 
znatno večji znesek za neformalno izobraževanje moških uslužbencev (1087 USD) kot za 
izobraževanje žensk (726 USD). V večini držav OECD delodajalci vlagajo znatno več v 
neformalno izobraževanje zaposlenih z visoko stopnjo izobrazbe, izjemi sta Kanada in 
Danska, kjer se več vlaga v izobraževanje zaposlenih z nižjimi stopnjami izobrazbe, 
medtem ko so razlike pri vlaganju v izobraževanje zaposlenih glede na stopnjo dosežene 
izobrazbe majhne v Estoniji, na Finskem, Nizozemskem, Norveškem in Švedskem. 
Pričakovani skupni stroški delovnega časa, namenjenega neformalnemu izobraževanju, ki 
ga financirajo delodajalci, v poklicnem življenju posameznika so ocenjeni (povprečje v 
državah OECD) na višino letnega stroška dela zaposlene osebe. S stopnjo izobrazbe se le-
ta povečuje, obenem pa se razmerje med letnim stroškom dela in zneskom, ki ga 
delodajalci namenjajo za izobraževanje zaposlenih, zmanjšuje. V prav vseh državah OECD 
je ta znesek pri moških višji od zneska pri ženskah, v večini držav tudi letni stroški dela, 
medtem ko je skupno število ur izobraževanja, ki ga plačajo delodajalci višje pri ženskah 
kot pri moških na Češkem, Danskem, Finskem, Madžarskem, Portugalskem in v Španiji. V 
naštetih državah je tudi razmerje med pričakovanimi stroški delovnega časa, 
namenjenega neformalnemu izobraževanju v delovnem življenju, in letnimi stroški dela, 
višje pri ženskah kot pri moških (OECD, 2012). 
Raziskava, predstavljena v publikaciji Education at a Glance 2015: OECD Indicators (2015) 
ugotavlja, da v državah OECD-ja približno polovica zaposlenih odraslih sodeluje v 
                                           
7 Industrija, poklic in delo s polnim delovnim časom / delo s krajšim delovnim časom in podobno. 
38 
  
formalnem in neformalnem izobraževanju, na katere jih je napotil delodajalec. Delež 
zaposlenih, ki sodelujejo v izobraževanju, ki ga finacirajo delodajalci, se giblje od več kot 
60% na Danskem, Finskem, Nizozemskem in Norveškem, do manj kot 40% v Franciji, 
Italiji, na Poljskem, v Ruski federaciji in  na Slovaškem. Stopnje udeležbe so najvišje med 
tistimi delavci, ki pri svojem delu uporabljajo branje, pisanje in numerične spretnosti. 
Občutna je tudi razlika pri udeležbi v formalnem in neformalnem izobraževanju tistih 
delavcev, ki so zaposleni za nedoločen čas (57 %), in tistih, ki so zaposleni za določen čas 
(33 %). Poleg tega se mlajši zaposleni (25-34 let) izobraževanj udeležujejo bolj pogosto 
kot starejši (55-64 let). Delodajalci namenjajo več denarja za investicije v izobraževanje 
moških kot za ženske, kar se povečuje s stopnjami pridobljene izobrazbe v prav vseh 




3 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE 
V DRŽAVNI UPRAVI IN LOKALNI SAMOUPRAVI 
Živimo v času, ko se svet vse hitreje vrti in spreminja in v katerem poteka evolucija, ki je, 
podobno kot industrijska revolucija v 19. stoletju, popolnoma spremenila človekov način 
življenja (Cvetko, 2002, str. 91). Spremembe nas spremljajo na vsakem koraku in vseh 
področjih, kar sproža vedno večje in nenehne zahteve po novih znanjih, spretnostih in 
sposobnostih prilagajanja, dogajajo se hitro in skoraj nenapovedano. Posledica vsega je 
preprosto dejstvo, da je vseživljenjsko učenje postalo nuja za vsakogar, kar velja tudi za 
zaposlene v javni upravi, še posebno za vodilne javne uslužbence, saj imajo največ moči 
za odločanje o izobraževanju, ob tem pa se od njih tudi največ pričakuje. 
Izobraževanje zaposlenih naj bi v sodobnih družbah predstavljalo enega izmed temeljev 
družbenega razvoja, ki omogoča razvijanje človeških kompetenc in ustvarjalnosti ter 
posamezniku zagotavlja dvigovanje kakovosti življenja. V širšem pomenu besede vključuje 
tudi aktivnosti pri uveljavljanju in razvijanju »vseživljenjskega izobraževanja«. To je 
izhodišče sodobnih razvojnih politik in pravnega urejanja v sodobnih državah (Vodovnik, 
2013, str. 94). 
Organizacijski sistem izobraževanja temelji na strategiji izobraževanja, ki določa smernice 
izvajanja izobraževalne dejavnosti. Organizacijska strategija izobraževanja javnih 
uslužbencev je odvisna od več dejavnikov (okolje, organizacijska struktura, poslovni cilji in 
strategija, tehnologija, delovna sila ipd.) in temelji na normativno določenih izhodiščih 
Zakona o javnih uslužbencih (Miglič, 2004, str. 151-173, v: Brzovšek in Haček).  
Izobraženi in ustrezno usposobljeni zaposleni so pomemben proizvodni dejavnik 
učinkovite in uspešne javne uprave. Tu se srečujemo s formalno izobrazbo, 
usposobljenostjo za delo oziroma kompetentnostjo in z odnosi med zaposlenimi ter z 
njihovim odnosom do strank. Prenova javne uprave prinaša tudi nov način upravljanja s 
človeškimi viri, ki temelji na drugačnem odnosu do zaposlenih. Pomembna je sprememba 
v vrednotenju znanja in usposobljenosti, ki presega zgolj priznavanje spričeval in različnih 
potrdil ter poudarja tudi tisto znanje, s katerim zaposleni pripomore k ciljem in razvoju 
organizacije. K temu pomembno pripomore stalno izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje ob delu, ki je zaradi sledenja spremembam na strokovnem področju, v 
upravnih postopkih ter drugih zakonskih in podzakonskih aktih več kot nujno (Cassells in 
Thornhill, 1993, str. 159 v Andoljšek in Seljak, 2005, str. 71-72).  
Zaposlenim javnim uslužbencem je potrebno zagotoviti stalno usposabljanje in 
izpopolnjevanje na vse področjih, ki so pomembna za delovanje uprave, ne le na ozko 
specializiranih področjih njihovega opravljanja nalog. Izbira strokovno najbolj 
usposobljenih kandidatov ter stalno usposabljanje že zaposlenih javnih uslužbencev je 
namreč podlaga za doseganje višje ravni kakovosti v upravi, ki se kaže v strokovnosti, 
učinkovitosti in uspešnosti pri delu, pa tudi v kakovosti odločitev in upravnih storitev za 
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uporabnike. Vodi pa tudi k drugačnemu razumevanju uprave in spreminjanju njene 
organizacijske kulture. (Korade Purg, 2004,  str. 99 v: Brezovšek, Haček). 
Pomembno je zavedanje, da morajo zaposleni z izobraževanjem, usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem soglašati in biti zanj ustrezno motivirani, če želimo doseči rezultate. 
Vsak posameznik se mora zavedati, da je za svojo kariero in položaj delno odgovoren 
sam. Zaposleni se morajo zavedati svojih kompetenc in lastne vrednosti, na drugi strani 
pa tudi svojih pomanjkljivosti, ki jih lahko s pravilnim načrtom razvoja kariere s pomočjo 
izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj odpravijo. Zaposleni morajo biti pri realizaciji 
plana osebnega razvoja aktivno vključeni in motivirani za napredek in lasten razvoj ter 
tudi sami aktivno iskati sposobnosti in kompetence za prihodnost, saj je v organizacijski 
kulturi vsak zaposlen sam odgovoren za svojo strokovno rast in razvoj (Cvetko, 2002, str. 
141-169). 
3.1 PRAVNE PODLAGE  
V sodobnih delavnopravnih ureditvah je stalno izpopolnjevanje znanja pravica in 
obveznost vsakega delavca. Gre zlasti za dvig ravni delavčevih kompetenc in povečanje 
njegove zaposljivosti, kar pomembno vpliva na njegovo ohranitev zaposlitve in povečuje 
možnosti menjave zaposlitve ali (celo) poklica (Vodovnik, 2013, str. 94). Sodobne 
organizacijske teorije - pri pogojih za doseganje ciljev organizacije - pripisujejo vedno 
večji pomen človeku in njegovi motivaciji, zaradi česar bi bilo smotrno v zakonodaji 
opredeliti trajno izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje kot konkretno in 
neodtujlivo pravico zaposlenih oseb (tudi na področjih, za katera delodajalci nimajo 
neposrednega interesa), ter uveljavitev doktrine participativnega menedžmenta na 
celotnem področju urejanja delovnih pogojev (s katero imajo zaposleni možnost vplivanja 
na pripoznavanje izobraževalnih potreb organizacije, določanje pravic in obveznosti). 
Visoka stopnja sodelovanja med delodajalci in zaposlenimi vodi do skupnega usklajevanja 
interesov, kar neposredno vodi k boljši organizaciji dela, višji delovni produktivnosti ter 
uspešnosti organizacije (Vodovnik, 2013, str. 96). 
Konvencija Mednarodne organizacije dela št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem 
usposabljanju za razvoj človekovih sposobnosti ureja področje, ki ima v slovenski pravni 
ureditvi temelje v določilih 2. člena (pravna država), 49. člena (svoboda dela), 52. člena 
(pravice invalidov), 57. člena (izobraževanje in šolanje), 60. člena (pravice iz 
ustvarjalnosti) ter 66. člena Ustave RS (varstvo dela) (Novak et al., 2006, str. 193).  
Ustava Republike Slovenije s svojimi normami oziroma skupinami norm zagotavlja 
vrednostne in pravne temelje v državi. Ustavne norme imajo s svojimi različnimi 
funkcijami, ki so pomembne za vsako pravno vejo, posledično velik pomen za delovno in 
socialno pravo; to so (Vodovnik, 2000, str. 1):  
- urejevalna funkcija, s katero ureja temeljne zasnove strukture državnih organov 
zaradi ureditve in razmejitve državnih organov v državi,  
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- usmerjevalno funkcija, s katero so določeni temelji za graditev sistema 
konkretnejših pravnih norm na različnih področjih urejanja družbenih razmerji in 
- interpretativno funkcija, s katero so opredeljene vrednostne premise, s pomočjo 
katerih je mogoče ugotavljati razsežnosti in pravo vsebino zakonskih in drugih 
predpisov. 
V 57. členu Ustave je zapisano načelo trajnega izobraževanja in usposabljanja, ki določa, 
da je izobraževanje, z izjemo osnovnošolskega, svobodno. To določilo relativizira 
obveznost zaposlenih, da se izobražujejo v skladu s potrebami delovnega procesa, tako da 
zoper tiste, ki odklanjajo potrebno izobraževanje, ni mogoče ugotavljati pravne 
odgovornosti. Lahko pa ima neizpolnjevanje potrebnega izobraževanja zanje drugačne 
neugodne posledice (omejitev napredovanja, ugotavljanje, da oseba nima potrebnih znanj 
in zmožnosti za opravljanje dela, premestitev na manj ugodno delovno mesti in podobno) 
(Vodovnik, 2000, str. 6). 
Izhodišča za stalni in sistematični razvoj usposobljenosti in znanja javnih uslužbencev so 
vsebovana v določbah 81. člena XI. ter XIII. in XXIII. poglavja Zakona o javnih 
uslužbencih (Ur. l. RS, št. 63/07 - uradno prečiščeno besedilo - ZJU-UPB3 in  65/08) in v 
zakonodaji s področja plačnega sistema. Ta vzpostavlja povezave med delovno 
uspešnostjo, uporabo novega znanja in mehanizmi nagrajevanja, opredeljuje odgovornost 
do izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter nosilce za njihovo načrtovanje, 
ciljne skupine, organiziranje in izvajanje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja 
na posameznih organizacijskih ravneh upravne organizacije.  
V skladu s  102. členom ZJU ima javni uslužbenec pravico in dolžnost usposabljati se na 
delovnem mestu in izpopolnjevati svoje strokovno znanje po določenem programu in po 
napotitvi nadrejenega. Stroški usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se 
izvaja v skladu z določenim programom, bremenijo delodajalca. Nadrejeni morajo 
spremljati delo in kariero javnih uslužbencev, njihovo strokovno usposobljenost ter vsaj 
enkrat na leto z njimi opraviti letni razgovor (105. člen ZJU). 
Nadrejeni določi katerih usposabljanj in izpopolnjevanj se bo posamezni zaposleni udeležil, 
za kar je dobro, če ne celo nujno poznati tudi želje javnega uslužbenca (katera področja, 
ga veselijo …), saj naj bi napotitev na dodatno usposabljanje in izpopolnjevanje pomenila 
tudi pohvalo s strani predstojnika in motivacijo za nadaljnje delo. Poleg strokovnega 
usposabljanja v okviru organa, v katerem javni uslužbenec deluje in s katerim neposredno 
nadrejeni skrbijo za nenehno nadgradnjo znanja iz Zakona o upravnih postopkih (ZUP), 
kot tudi za izpopolnjevanje znanja z njihovega področja delovanja, se lahko zaposlene 
pošlje tudi na usposabljanja in izpopolnjevanja na področju, ki služi širjenju splošnega 
znanja zaposlenega. Potrebno pa je poudariti, da je nadrejeni ob napotitvah na vse oblike 
usposabljanj in izpopolnjevanj omejen s finančnimi sredstvi, ki jih ima organ za ta namen 
na razpolago (Čater, 2004, str. 157-167). 
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Pravica do izobraževanja je v interesu delodajalca, javni uslužbenec pa ima pravico do 
kandidiranja za napotitev na izobraževanje za pridobitev dodatne izobrazbe, ki se izvaja v 
interesu delodajalca. Javnega uslužbenca se napoti na nadaljnje izobraževanje po 
izvedenem internem natečaju, ki ga objavi predstojnik, če so zagotovljena finančna 
sredstva. Pri tem je potrebno opozoriti na nevarnost subjektivnosti delodajalca, saj se 
lahko hitro zgodi, da je interni natečaj sestavljen tako, da ustreza določenemu 
zaposlenemu. Po izboru na natečaju se z zaposlenim sklene pogodba o izobraževanju, v 
kateri so določene pravice in obveznosti (dogovor o koriščenju študijskega dopusta, 
plačilo šolnine, obveznosti po končanem študiju …), tu gre večinoma za izobraževanja v 
pretežno lastnem interesu delavca. Redkeje se sklepajo pogodbe o izobraževanju z dela, 
ko je uslužbenec napoten na izobraževanje zaradi potreb delodajalca in v katerih se 
uslužbenca oprosti vseh delovnih obveznosti, je pa dolžan opravljati vse obveznosti v zvezi 
z izobraževanjem (Čater 2004, str. 161-167). 
Področje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih v Sloveniji ureja tudi 
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, Ur. l. RS, št. 21/2013, 78/2013 popr.), ki v poglavju 
III. Pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja v točki izobraževanje (171. 
– 172. člen) govori o izobraževanju delavcev in njihovih pravicah do odsotnosti z dela 
zaradi izobraževanja. Vsak delavec ima po 170. členu pravico in dolžnost do stalnega 
izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa, 
ohranitve oziroma širitve sposobnosti za opravljanje dela, ohranitve zaposlitve ter 
povečanja zaposljivosti. Vsi delodajalci so dolžni ob izraženih potrebah8 po izobraževanju, 
izpopolnjevanju in usposabljanju le-to zagotoviti in nanj napotiti delavca, delavec pa ima 
pravico do samokandidiranja. Delodajalec je po ZDR-1 v primerih, ko je dolžan zagotoviti 
samo izobraževanje, izpopolnjevanje ali usposabljanje, tudi nosilec stroškov.  
Samo trajanje in potek izobraževanja se določita v pogodbi o izobraževanju oziroma 
kolektivni pogodbi, kjer se opredelijo tudi pravice pogodbenih strank med samim 
izobraževanjem pa tudi po njem. 
V okviru normativne ureditve izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se na nivoju 
organizacij to področje ureja z internimi pravilniki. Vsak pravilnik o izobraževanju, 
usposabljanju in izpopolnjevanju mora celovito urejati izobraževalni management in 
management znanja (Mihalič, 2006, str. 196), in sicer mora: 
- definirati koncept politike izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, 
- definirati koncept politike upravljanja z znanjem, 
- opredeljevati načrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzorovanje izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja ter gospodarjenja z znanjem, 
- določati pristojnosti in odgovornosti na teh področjih, 
                                           
8 Potrebe delovnega procesa oziroma kadar se je tako možno izogniti odpovedi pogodbe o 
zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. 
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- definirati oblike, vrste in pogoje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, 
- opredeljevati procese v okviru izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja in 
upravljanja znanja vseh zaposlenih v organizaciji. 
Že Konvencija Mednarodne organizacije dela (v nadaljevanju MOD) št. 140 (1974 – 14/82 
MP) govori o plačanem dopustu za izobraževanje ter od držav zahteva, da na tem 
področju oblikujejo ustrezno politiko ter ga ustrezno načrtujejo. Poleg tega je bilo sprejeto 
tudi priporočilo (Paid Educational Leave Recommendation - R148, 1974), ki določa, da naj 
države članice delodajalce spodbujajo, da delavcem omogočijo možnost plačane 
odsotnosti z dela zaradi izobraževanja. 
Zaradi obveznosti v zvezi z izobraževanjem potrebujejo zaposleni, ki so v izobraževanje 
vključeni, študijski dopust. ZJU ne vsebuje posebnih določil, ki bi urejala omenjeno 
področje. ZDR-1 pa v 171. členu opredeljuje pravico do odsotnosti z dela zaradi priprave 
oziroma opravljanja izpitov, in sicer tako v primeru, ko se delavec izobražuje v interesu 
delodajalca, kot tudi kadar se izobražuje v lastnem interesu. Kadar pravica do odsotnosti z 
dela ni podrobneje določena s kolektivno pogodbo, pogodbo o zaposlitvi ali posebno 
pogodbo o izobraževanju, ima delavec pravico do plačane odsotnosti z dela ob dnevih, ko 
prvič opravlja izpite. 
Kadar se sklepajo pogodbe o izobraževanju ob delu oziroma pogodbe o izobraževanju z 
dela je vanje smiselno vključiti tudi določbo o tovrstni odsotnosti z dela in opredeliti njeno 
trajanje, višino plačila, pogoje koriščenja in drugo. 
Kolektivna pogodba za negospodarske dejavnosti v Republiki Sloveniji (KPND, Ur. l. RS, št. 
18/91-I, 53/92, 13/93 – ZNOIP, 34/93, 12/94, 18/94 – ZRPJZ, 27/94, 59/94, 80/94, 
64/95, 19/97, 37/97, 87/97 – ZPSDP, 3/98, 39/99 – ZMPUPR, 39/99, 40/99 – popr., 
99/01, 73/03, 77/04, 115/05, 43/06 – ZKolP, 71/06, 138/06, 65/07, 67/07, 57/08 – KPJS, 
67/08, 1/09, 2/10, 52/10, 2/11, 3/12, 40/12, 1/13, 46/13 in 95/14) v 32. členu 
opredeljuje največje število dni, ki pripadajo delavcu, če se izobražuje izven delovnega 
časa v interesu delodajalca. V primeru, da se izobražuje v lastnem interesu, pa mora 
delodajalec omogočiti izobraževanje v skladu s svojimi možnostmi, medsebojne odnose pa 
delavec in zavod uredita s pogodbo. 
3.2 NAČRT IZOBRAŽEVANJ IN USPOSABLJANJ 
Odnos organizacije do izobraževanje, usposabljanja in izpopolnjevanja ter razvoja kadrov 
odseva v njeni strategiji, ki določa prednosti, cilje in standarde. V njej je tudi izražena 
podpora, ki jo vodilni delavci namenjajo izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju, 
ter obstoječa in pričakovana raven prispevka k organizacijskemu napredku. Organizaciji in 
posameznikom pomaga opredeliti pričakovanja in obojestranske obveznosti. Toda dobro 
oblikovana strategija ni le pogoj za uspešno ocenjevanje potreb po usposabljanju, ampak 
za celotno funkcijo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, saj pomembno vpliva 
na oblikovanje, razvoj, financiranje in izvajanje programov izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja v organizaciji (Vukovič in Miglič, 2006, str. 108). 
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Jasno začrtana organizacijska strategija izobraževanja je pogoj za kakovostno izvajanje 
funkcije izobraževanja v organizaciji, saj je izobraževanje brez strategije neorganizirano in 
nenačrtno ter ne prinaša dolgoročnih rezultatov. Zato je za organizacijo pomembno, da 
oblikuje strategijo izobraževanja, ki upošteva njene potencialne probleme in posebnosti 
(Miglič, 2004, str. 156 – 157, v: Brezovšek in Haček). 
Pri tem imajo neposredni vodje vedno večjo vlogo in odgovornost za zagotavljanje 
ustreznega nivoja znanj, veščin in drugih kompetenc, ki jih zaposleni potrebujejo za 
uspešno in učinkovito delo. Pomemben je sistematičen prenos znanj med sodelavci v vseh 
smereh (vodje – delavci, delavci – vodje, delavci – delavci). Pozornost je potrebno 
nameniti tudi nišam v sistemu, kjer bodo znanja glede na spremembe in potrebe še bolj 
uporabna. Od vodij se zahteva permanentno lastno nadgrajevanje in pridobivanje novih 
znanj, kot tudi skrb za nadgrajevanje znanj svojih sodelavcev. Kajti z nadgrajevanjem 
znanj vseh sodelavcev in posledične njihove večje uspešnosti se vzporedno povečuje in 
nadgrajuje tudi uspešnost in uspešnost organizacije kot celote. Pri tem je potrebno 
nekaterim skupinam zaposlenih nameniti večjo pozornost pri upravljanju znanj in jim 
omogočiti njihovo hitrejše pridobivanje. Odgovornost na področju upravljanja 
izobraževanja zaposlenih je v organizacijah deljena, in sicer je na strani organizacije kot 
celote, izvajalca izobraževanja, oddelka oziroma področja, zadolženega za izobraževanja, 
vodje in zaposlenega (Mihalič, 2006, str. 194). 
Vse razvite države imajo vzpostavljene sisteme izobraževanja javnih uslužbencev, pa se 
medsebojno razlikujejo od države do države glede na posamezne značilnosti držav 
oziroma organiziranosti in značilnosti njihovih uslužbenskih sistemov. Pomembna izhodišča 
za oblikovanje sistemov izobraževanja so običajno opredeljena z vladnimi strategijami, to 
so npr. zakonski okviri, neposredni nameni izobraževanj, financiranje, cilji in vsebine, 
ciljne skupine, prepoznavanje in nagrajevanje strokovnosti in usposobljenosti in podobno 
(Miglič, 2004, str. 156 – 157, v: Brezovšek in Haček). 
Pred načrtovanjem in programiranjem izobraževanja moramo poznati zahteve po 
izobraževanju, ki jih ocenimo glede na obstoječo strategijo. Povezava med 
izobraževanjem in strategijo organizacije je pomembna za razvoj in uspešnost 
organizacije, kar pomeni, da morajo biti načrti izobraževanja oblikovani zelo natančno in 
konkretno, vsekakor pa v skladu s cilji organizacije. To zahteva, da organizacijski sistem 




Slika 6: Proces usposabljanja 
 
Vir: Miglič (2000, str. 16). 
Poleg premišljenega načrtovanja je zelo pomembna, če ne najpomembnejša tudi 
evalvacija, saj nam kot proces določanja vrednosti in učinkovitosti usposabljanja, 
izobraževanja ali izpopolnjevanja praviloma odgovarja na vprašanja o vplivu 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja na  posameznike in organizacijo, o 
povračilu v izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja vloženih sredstev, o uporabi 
novih znanj in veščin v delovnem okolju, o vplivu programov na spreminjanje nagnjenj, 
vedenja ali stališč ter prek tega na delovne rezultate udeležencev (Clark, 1997, poglavje 
IV v: Miglič, 2000, 17). Objektivne povratne informacije, še posebno negativne, so za 
planiranje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja zelo pomembne, saj nam 
pomagajo ugotoviti spremembe, ki so nujne za boljše planiranje in načrtovanje 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki nas pripelje do želenih rezultatov. 
Za strategijo izobraževanja je pomembno, da je v harmoniji s kadrovsko politiko 
organizacije, posebno pri vprašanjih glede zaposlovanja, nagrajevanja, napredovanja in 
zagotavljanja varnosti zaposlitve. Strategija izobraževanja je ne glede na to, ali je v 
organizaciji načrtovana ali ne, večkrat omejena s prevladujočimi interesi najvišjega 
vodstva, ki določi, kaj pričakuje od izobraževanja pri doseganju organizacijskih ciljev, in je 
kot taka občutljiva na spremembe in nestalna. Odločitve najvišjega vodstva predstavljajo 
okvir, znotraj katerega so določeni strategija in načrti izobraževanja (Miglič, 2004, str. 156 
– 157, v: Brezovšek in Haček).  
Nekatere organizacije vidijo smisel izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja le v 





















pričakujejo »čudeže«; v izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se podajajo brez 
predhodnih raziskav; zaradi časovne stiske dejanske potrebe organizacije niso ustrezno 
ugotovljene in analizirane, zato so cilji neustrezni, posledica vsega pa je neuspešno 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje ter izogibanje evalviranju (Stanley, 1987,  
str. 27 v: Miglič, 2000, str. 21). 
Strategijo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki zajema vsebine, ki so 
pomembne za vse organe, v skladu s 103. členom Zakona o javnih uslužbencih, določi 
vlada. Predlog strategije pripravi ministrstvo, pristojno za upravo, na podlagi strokovnih 
analiz. Ti skupni programi ali t.i. horizontalni programi se nanašajo na splošne naloge 
upravnih organov, ki se v večji ali manjši meri pojavljajo v vseh organih in jih pri svojem 
vsakdanjem delu opravlja večina javnih uslužbencev enakega ranga. 
Vlada Republike Slovenije se zaveda pomembnosti znanja za učinkovito in zakonito delo 
uprave ter zato da bi uprava resnično postala učeča se organizacija, spodbuja in 
zagotavlja možnosti za vzpostavitev stalnega in sistematičnega izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev. Skladnost in sistematičnost 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja sta bistvena instrumenta za razvoj javnih 
uslužbencev in pomemben vidik delovanja sodobne uprave. Izhodišča za stalni in 
sistematični razvoj javnih uslužbencev so dana v določbah Zakona o javnih uslužbencih, ki 
vzpostavlja povezave med delovno uspešnostjo, uporabo novega znanja in mehanizmi 
nagrajevanja ter opredeljuje odgovornost do izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja, pa tudi nosilce za njihovo načrtovanje, ciljne skupine, organiziranje in 
izvajanje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja na posameznih organizacijskih 
ravneh upravne organizacije (Vlada RS, 2006). 
Slovenska vlada (2006) je v strategiji izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja 
javnih uslužbencev 2006 – 2008 opredelila namene in cilje (tako na ravni posameznika kot 
organizacije). Splošni namen usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev je 
prilagajati njihovo znanje spremembam v notranjem in zunanjem okolju, omogočati 
njihovo horizontalno in vertikalno mobilnost, povečati motivacijo za njihovo delo v 
upravnem sistemu, izboljšati možnosti upravljanja človeških virov, spodbujati temeljne 
vrednote, kakršne so dostojanstvo, enakost, solidarnost, pravičnost, svoboščine itn. 
Temeljni cilj je razširitev in izboljšanje sposobnosti javnih uslužbencev za maksimalen 
prispevek pri doseganju ciljev upravne organizacije in posledično povečanje učinkovitosti 
njenega delovanja.  
Strategija izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev 2010 – 2015 
nadgrajuje glavni cilji predhodne strategije: razširiti in izboljšati sposobnosti javnih 
uslužbencev. Glavni cilji strategije za obdobje 2010 – 2015 so: udejanjanje pravice in 
dolžnosti vseh javnih uslužbencev, da se izobražujejo, usposabljajo in izpopolnjujejo; 
razvijanje zavedanja vseh javnih uslužbencev, da je znanje vrednota, in udejanjanje 
dolžnosti javnih uslužbencev in funkcionarjev, da prenašajo na delovnem mestu 
pridobljeno znanje na sodelavce v delovni sredini in v širšem delovnem okolju - državni 
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upravi; umestitev usposabljanja javnih uslužbencev v celovito kadrovsko politiko - skladno 
z interesi posameznika in upravnega organa; tesno in dejavno sodelovanje javnih 
uslužbencev in vodij na vseh ravneh upravne organizacije pri stalnem, sistematičnem in 
načrtovanem usposabljanju in izpopolnjevanju za doseganje poslovne odličnosti ter 
najvišjih standardov kakovosti; racionalna raba javnih sredstev, namenjenih 
izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih uslužbencev po principu: za enako 
višino proračunskih sredstev kvalitetneje usposobiti več javnih uslužbencev; sooblikovanje 
organizacijske kulture, spodbujanje vključenosti in občutka pripadnosti javnih uslužbencev 
državni upravi z razvojem in uravnoteženjem motivacijskih dejavnikov (Vlada RS, 2010). 
Programi usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev morajo biti skladni z 
znanjem, spretnostmi in sposobnostmi, potrebnimi za učinkovito upravno poslovanje. 
Potrebe po usposabljanju in izpopolnjevanju javnih uslužbencev na organizacijski ravni 
(ravni državne uprave) sprotno ugotavlja in ocenjuje organizacijska enota Ministrstva za 
javno upravo, pristojna za to področje. Ugotovljene potrebe so izhodišče za oblikovanje 
horizontalnih vsebin usposabljanja in izpopolnjevanja, ki so pomembne za vse državne 
organe. Državni organi sami ugotavljajo vertikalne potrebe na operativni in individualni 
ravni. Vertikalne potrebe jim predstavljajo izhodišče za oblikovanje načrtov usposabljanja 
in izpopolnjevanja v posameznih organih (Vlada RS, 2006). 
Analize potreb na vseh ravneh so tudi podlaga za določanje ciljnih skupin javnih 
uslužbencev, ki imajo prednost pri usposabljanju in izpopolnjevanju. Opredeljevanje ciljnih 
skupin javnih uslužbencev izhaja iz splošnih namenov usposabljanja in izpopolnjevanja, pri 
čemer prevladuje: uvajalno usposabljanje za pripravnike in osebe, ki prvič vstopajo v 
državno upravo; prilagoditveno oziroma nadaljevalno usposabljanje in izpopolnjevanje 
vseh javnih uslužbencev; usposabljanje in izpopolnjevanje kot priprava za zasedbo 
najvišjih položajev v državni upravi; usposabljanje za potrebe predsedovanja Slovenije 
Evropski uniji (Vlada RS, 2006). 
Z načrtom izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja se določijo vsebine 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter višina sredstev, ki so namenjena za 
nadaljnje izobraževanje in za izvajanje usposabljanja in izpopolnjevanja.  
Načrtovanje vsebine, oblike in obsega izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj 
zaposlenih mora biti vedno v skladu z ugotovljenimi izobraževalnimi potrebami in 
predvidenimi razvojnimi spremembami organizacije ter je pogojeno predvsem s 
srednjeročnimi in dolgoročnimi cilji organizacije. Temeljni viri za načrtovanje so predvsem 
karierni načrti, redni letni razgovori, individualni načrti izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja zaposlenih, izdelani kompetenčni načrti, oblike ocenjevanja zaposlenih in 
podobno. Načrtovanje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih 
izvajamo dolgoročno, srednjeročno in kratkoročno, za organiziranje, vodenje in 
nadzorovanje je odgovorna organizacijska enota za management oziroma razvoj 
človeškega kapitala, managerji znanja in neposredni vodje (Mihalič, 2006, str. 195-196).  
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Pri analiziranju je potrebno vsako izobraževalno aktivnost analizirati z vidika doseganja 
ciljev, vpliva na uspešnost in učinkovitost, vpliva na novo vrednost in porabe finančnih 
sredstev. Vsak organizacijski načrt izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja mora 
vsebovati naslednje (Mihalič, 2006, str. 195-196): 
- ključna strateška izhodišča politike izobraževanja, 
- cilje in namene politike izobraževalnega managementa, 
- oblike in pogoje izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, 
- cilje posameznih oblik izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, 
- normativna izhodišča izvajanja politike izobraževalnega managementa, 
- načrtovane vrste internih in eksternih izobraževanj organizacije, 
- izobraževalne možnosti in aktivnosti, 
- pristojnosti in odgovornosti za izobraževanje, 
- posamezne udeležence izobraževanja, 
- ključne izvajalce izobraževanja, 
- opredelitev ključnih prioritet, 
- definirane časovne roke za izvedbo in  
- finančna sredstva potrebna za realizacijo izobraževanj. 
Načrt izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja za posamezen organ določi 
predstojnik po predhodnem mnenju sindikatov in mora biti usklajen v enem mesecu po 
uveljavitvi državnega proračuna oziroma proračuna lokalne skupnosti. 
Tu govorimo predvsem o t.i. vertikalnih programih izobraževanja, ki vključujejo znanje in 
spretnosti, ki so potrebni samo v posameznih organih ali celo manjših organizacijskih 
enotah in jih pri svojem delu potrebuje le določeno (manjše) število javnih uslužbencev. V 
ZJU je opredeljeno, da te programe določa predstojnik ter da morajo biti programi 
dodatnega izobraževanja (formalnega ali neformalnega) načrtovani v skladu s finančnimi 
možnostmi. (Miglič, 2004,  str. 159-160, v: Brezovšek in Haček). 
3.3 FINANČNI VIDIK IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA  
Finančna stran lahko za odrasle študente pomeni veliko oviro pri vključevanju v formalno 
izobraževanje, kar še posebno velja za ljudi z nizkim dohodki, brezposelne ter tiste 
zaposlene, ki jim preti izključenost iz trga dela. V praksi obstajajo za izobraževanje 
odraslih študentov trije poglavitni viri financiranja, ki so od države do države različno 
urejeni in zastopani, in sicer (EURYDICE, 2011, str. 59-63): 
- javno financiranje - vse evropske države formalno izobraževanje odraslih vsaj 
delno financirajo, poglavitne ciljne skupine pa so brezposelni ter tisti, ki jim preti 
izključitev s trga dela, kot dopolnilo nacionalnim finančnim virom so namenjena 
sredstva iz Evropskega socialnega sklada (ESS), 
- šolnine, ki jih plačajo udeleženci – od odraslih študentov se pričakuje, da 




- financiranje delodajalcev – le-ti so za financiranje zainteresirani in prispevajo 
precejšnja sredstva za izobraževanje in usposabljanje odraslih (saj poleg razvoja 
človeških virov tako zagotavljajo potrebno znanje in spretnosti zaposlenih, ki 
pripomorejo k uspešnosti podjetja). 
Dojemanje pomena vlaganj v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih 
kot naložbo v posameznika ali kot naložbo v prihodnost podjetja oziroma organizacije je 
pomembno za samo financiranje in načrtovanje izobraževanj, usposabljanj in 
izpopolnjevanj zaposlenih. Ali vlaganja vidimo kot prvo ali drugo je odvisno od veliko 
različnih dejavnikov okolja in delovnega področja organizacije. Vendar brez nadgrajevanja 
znanja svojih zaposlenih nobeno podjetje oziroma organizacija, niti javnem niti v 
zasebnem sektorju, ob vedno hitrejšem spreminjanju poslovnega in delovnega okolja ne 
more slediti zahtevam poslovnega okolja in trga ter uspešno delovati. 
Brez investicij v izobraževanje je nemogoče slediti stanju in razvoju znanosti in tehnike. 
Poznamo različne materialne in nematerialne investicije v izobraževanje, ki so odvisne 
predvsem od tega, ali smo sami izvajalci izobraževanja (interna izobraževanja) ali svoje 
zaposlene samo napotimo na izobraževanja k zunanjemu izvajalcu. Med seboj se zelo 
razlikujejo. Planiranje investicij v izobraževanje je ponavadi zelo delikatno. Vlaganja v 
izobraževanje načeloma prinašajo dolgoročne koristi; kratkoročne koristi je težje 
izračunati, zato navadno za investicije v izobraževanje »primanjkuje denarja oziroma 
sredstev«. Po pravilu pa je tudi želja veliko več, kot je na razpolago sredstev. Vedeti pa 
moramo, da vlaganje v izobraževanje vedno prinaša koristi, čeprav nekateri še vedno 
gledajo na vlaganja v izobraževanje zelo ozko in ga opredeljujejo samo kot strošek. Če bi 
pogledali širše, bi videli, da je izobraževanje investicija9 in naložba za prihodnost (Ferjan, 
1999, str. 63-66). Kot ugotavlja Migličeva (2006, str. 21) tudi ni možno natančno določiti 
vračila denarja glede na stroške oziroma investicije v izobraževanje oziroma 
usposabljanje, kajti le-to vpliva tako na znanje in veščine kot tudi na odnose, vrednost 
spremembe na vedenjskem področju pa je težko, če ne celo nemogoče določiti.  
Koristnost izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanje ni avtomatična in sama po sebi 
umevna, zato morajo tako organizatorji kot oblikovalci izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja vse pogosteje opravičevati porabo zanje namenjenih sredstev ter 
dokazovati, da izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje prispeva k celotni 
uspešnosti organizacije (Vukovič in Miglič, 2006, str. 188).  
Zakon o javnih uslužbencih poudarja, da morajo biti programi dodatnega izobraževanja 
načrtovani v skladu s finančnimi možnostmi, in s tem odpira pomembno vprašanje 
financiranja izobraževanja, ki pomembno vpliva na oblikovanje strategije izobraževanja 
javnih uslužbencev. Zaradi omejenosti virov je pri odločanju potrebno upoštevati načelo 
optimalne koristnosti (Ferjan, 1999, str. 64). 
                                           
9 OECD opredeljuje izobraževanje kot investicijo in ne kot potrošnjo. 
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Način financiranja opredeljuje naravo sistema izobraževanja javnih uslužbencev. V 
praksah uprav zahodnoevropskih držav delujeta dva sistema financiranja izobraževanja 
javnih uslužbencev: 
- sistem, v katerem so sredstva za izobraževanje javnih uslužbencev decentralizirana 
(sredstva se zagotovijo posameznim organom), 
- sistem, v katerem so sredstva za izobraževanje javnih uslužbencev centralizirana 
(sredstva so zagotovljena eni instituciji na osrednji ravni upravnega sistema, ki je 
odgovorna za organizacijo in izvedbo neformalnega horizontalnega izobraževanja 
javnih uslužbencev – udeležbe javnih uslužbencev v njenih programih usposabljanj 
in izpopolnjevanj se ne plačuje). (OECD, Sigma papers št. 16, 1997) 
Sodobni sistemi se nagibajo h kombinaciji obeh modelov, k oblikovanju »mešanega« 
sistema financiranja. Kar pomeni, da se del sredstev za dodatno izobraževanje javnih 
uslužbencev delno centralizira in se porabljajo za točno določene horizontalne programe, 
delno pa so sredstva zagotovljena posameznim organom za izobraževanje po t.i. 
vertikalnih programih. 
Velika prednost »mešanega« sistema financiranja je omogočanje neposrednega vpliva 
vlade na strokovno usposobljenost javnih uslužbencev, ob tem pa zagotavlja tudi posebno 
dodatno izobraževanje v posameznih organih državne uprave (npr. kmetijstvo, obramba, 
policija). Težava centraliziranega modela je premajhna fleksibilnost pri zagotavljanju 
zadovoljevanja specifičnih potreb posameznih organizacij, na drugi strani pa obstaja pri 
decentraliziranem modelu pomanjkanje nadzora nad kakovostjo in učinkovitostjo 
dodatnega izobraževanja (Miglič, 2004, str. 159-160, v: Brezovšek in Haček). 
Financiranje izobraževanja, usposabljanje in izpopolnjevanje kot tudi vseh drugih 
dejavnosti v javni upravi poteka na podlagi proračuna10, v katerem se za vsako 
ministrstvo, oddelek in zaposlenega predvidi sredstva, ki so javnim institucijam na 
razpolago za čim bolj smotrno porabo. Na drugi strani imamo zasebni sektor, ki sam 
ustvari sredstva, s katerimi lahko nato razpolaga. Zaradi načina dodeljevanja, črpanja in 
razpolaganja s sredstvi se javnemu sektorju pripisuje neučinkovitost pri porabi sredstev. 
Zaradi nezmožnosti prenosa neporabljanih sredstev v naslednje proračunsko obdobje so 
namreč organi zaradi kakovostnega dela večkrat kaznovani, saj izgubijo privarčevana 
sredstva, naslednje leto dobijo manj in so poleg tega še kregani, zakaj so zahtevali preveč 
(Kavčič, 1999, str. 121).   
                                           
10 Državni proračun je pomemben instrument, ki ga ima vlada na voljo pri izvajanju večletne 
makroekonomske politike, katere cilj je zagotavljanje stabilnih javnih financ in pospeševanje 
gospodarskega ter družbenega razvoja. Temeljne naloge pri upravljanju proračuna so uresničitev 
proračuna v okvirih in za namene, kot je bil sprejet, njegovo pravočasno in fleksibilno prilagajanje 
spremenjenim fiskalnim okoliščinam ter uresničevanje v proračunu zastavljenih družbenih in 




Tako državna uprava kot občine morajo svoje odhodke in prihodke predvideti vnaprej v 
letnem načrtu prihodkov in odhodkov družbeno-političnih skupnosti (državni, občinski) 
oziroma proračunu, ki se sprejema za dve leti vnaprej, da se zagotovi kontinuirano 
financiranje. V Sloveniji je proračun sestavljen iz štirih entitet: državnega in občinskih 
proračunov ter Zavoda za pokojninsko in invalidsko zavarovanje (ZPIZ) in Zavoda za 
zdravstveno zavarovanje Slovenije (ZZZS), njihovi podatki pa so predstavljeni v 
konsolidirani bilanci javnih financ. Pravne podlage za proračun so vključene v Zakonu o 
izvrševanju proračuna RS, Zakonu o javnih financah, Uredbi o dokumentih razvojnega 
načrtovanja in postopkih za pripravo državnega proračuna in proračunov samoupravnih 
lokalnih skupnosti, Pravilniku o postopkih za izvrševanje proračuna Republike Slovenije, 
Pravilniku o programski klasifikaciji izdatkov državnega proračuna in Navodilih o pripravi 
zaključnega računa državnega in občinskega proračuna ter metodologije za pripravo 
poročila o doseženih ciljih in rezultatih neposrednih in posrednih uporabnikov proračuna 
(Klun, 2009, str. 245-248 v: Setnikar Cankar et al.).  
Proračuni občin se od državnega ločijo po obsegu, nalogah in po virih financiranja, saj 
občine v prvi vrsti zadovoljujejo lokalne javne potrebe (alokacijska funkcija), ne opravljajo 
pa funkcije distribucije in stabilizacije. Občinski proračuni so po sestavi podobni 
državnemu, vendar je razlika v strukturi in vrsti prihodkov in odhodkov.  Občine so med 
seboj razlikujejo tudi v velikosti, zato imajo zelo različen obseg nalog (Klun, 2006, str. 
255-256 v: Setnikar Cankar et al.).  
Proračun države sprejme Državni zbor po posebnem predpisanem postopku na predlog 
Vlade, pripravi ga Ministrstvo za finance na osnovi predlogov finančnih načrtov 
neposrednih proračunskih uporabnikov po Navodilih za pripravo proračuna (Uredba o 
podlagah in postopkih za pripravo predloga državnega proračuna, Ur. l. RS, št. 45/02 in 
44/07). Postopek priprave predloga občinskih proračunov se začne, ko je državni proračun 
vložen v parlamentarno stopnjo. Občinske proračune potrdi občinski oziroma mestni svet 
občine na predlog župana, ki ga formalno tudi pripravi, s pomočjo oddelka oziroma 
službe, pristojne za finance, na osnovi predlogov finančnih načrtov ostalih oddelkov 
oziroma služb11. 
Proračun je le predračun pričakovanih javnih odhodkov in prihodkov, dejanske zneske 
javnih prihodkov in odhodkov lahko vidimo šele po končanem izvajanju proračuna, v 
praksi to pomeni šele po koncu leta, za katerega je bil proračun sprejet. Končno sliko 
izvajanja proračuna nam kaže zaključni račun proračuna (Klun, 2006, 250 v: Setnikar 
Cankar et al.).  
                                           
11 Občinski proračun se sprejema na podlagi 29. člena Zakona o lokalni samoupravi (Uradni list RS, 
št. 94/07 – uradno prečiščeno besedilo, 76/08, 79/09, 51/10, 40/12 – ZUJF in 14/15 – ZUUJFO), 




Podatki o izdatkih za izobraževanje zaposlenih so v letnem poročilu proračunskih 
uporabnikov prikazani v obrazcu Izkaz prihodkov in odhodkov – drugih uporabnikov kot 
del Aop postavke 247 – Drugi operativni odhodki (konto 4029). Podrobneje je iz Kontnega 
načrta za druge uporabnike enotnega kontnega načrta razvidno (slika 8), da so v konto 
4029 Drugi operativni odhodki (AOP 247 ) poleg stroškov konferenc, seminarjev in 
simpozijev (podkonto 402900), izdatkov za strokovno izobraževanje zaposlenih (podkonto 
402907), izdatkov za izobraževanje z informacijskega področja (podkonto 402941) in 
izdatkov za strokovno izobraževanje zaposlenih (po pogodbah o izobraževanju) (podkonto 
402942) zajeti še drugi stroški. 
Slika 7: Kontni načrt za druge uporabnike enotnega kontnega načrta 
 
Vir: AJPES (2014). 
Zaradi zakonsko določenega proračunskega planiranja je potrebno vnaprej planirati tudi 
stroške izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj in posledično je potrebno tudi 
strategijo izobraževanja planirati vnaprej, saj drugače strategije izobraževanja ne moremo 
učinkovito izvajati. 
Pri planiranju stroškov izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj je potrebno gledati 
široko in vključiti vse stroške, ki nastanejo ob napotitvi javnega uslužbenca na 
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izobraževanje, usposabljanje ali izpopolnjevanje, saj ob preozkem gledanju izpustimo 
pomembne stroške, ki lahko pomembno vplivajo na celoten strošek izobraževanja, 
usposabljanja ali izpopolnjevanja, in s tem tudi na samo odločitev o napotitvi javnega 
uslužbenca na izobraževanje, usposabljanje ali izpopolnjevanje. 
STROŠKI IZOBRAŽEVANJ IN USPOSABLJANJ  
»Usposabljanje pogosto opisujemo kot investicijo najverjetneje zato, ker pojem investicija 
zveni bolj pozitivno kot strošek. Ne glede na to pa je usposabljanje v vsakem primeru za 
organizacijo izdatek, od katerega pričakuje povračilo.« (Vukovič in Miglič, 2006, str. 211). 
Stroški napotitve na izobraževanje, usposabljanje ali izpopolnjevanje se med seboj zelo 
razlikujejo. Odvisni so predvsem od tega, ali gre za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje, saj se šolnina za pridobitev formalne izobrazbe na podiplomskem študiju 
ne more primerjati s kotizacijo za seminar ali delavnico, ki traja nekaj ur. Poleg tega je 
pomembno ali je izobraževanje interno ali pa zaposlenega napotimo k zunanjemu 
izvajalcu.12 
Z evalvacijo izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj iščemo tudi odgovor glede cene, 
ki jo zanje plačamo. Pri tem sta ključni dve vprašanji: ali je bilo organizirano in izvedeno 
na cenovno najbolj učinkovit način in ali so njegove koristi odtehtale njegovo ceno (ali je 
zagotovilo enakovredno povračilo investiranega). Prvo vprašanje je zajeto v procesu 
sistematične analize potreb po izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanje, pa tudi v 
preučevanju načina, na katerega se najlaže zadovolji ugotovljene potrebe. Drugo 
vprašanje pa je hkrati najosnovnejše in najtežje na področju evalvacije izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja (Vukovič in Miglič, 2006, str. 210-211). 
Usposabljanja, izobraževanja in izpopolnjevanja se največkrat izognejo strogim finančnim 
presojam, posledica takšnega ohlapnega finančnega pristopa pa je pogosto neupravičeno 
in neutemeljeno zmanjševanje sredstev, namenjenih zanje. Zato ima ocenjevanje stopnje 
povrnitve investicije v usposabljanje, izobraževanje in izpopolnjevanje precejšnje 
prednosti. Zaradi zahtevnosti izvedbe katerekoli oblike »cost-benefit« analize je 
priporočljivo, če ne obvezno, da jo kadrovski delavci izvedejo s pomočjo strokovnih 
finančnih služb. Čeprav je popolno oceno, zaradi odvisnosti od velikega števila 
predpostavk in predvidevanj, zelo težko pripraviti, nam tudi izdelana približna ocena, 
glede na možnosti in dano situacijo, zagotovi dokaze o koristnosti izobraževanje, 
usposabljanja in izpopolnjevanja (Vukovič in Miglič, 2006, 211). 
Če pogledamo stroške izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja zelo ozko, sodijo 
sem stroški kotizacij za seminarje, konference, simpozijev in podobno, šolnine in vpisnine 
                                           
12 Stroški internega usposabljanja, izpopolnjevanja ali izobraževanja, so lahko zelo nizki, če imamo 




za izobraževanja. Kadar pa gledamo stroške izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja širše, dobimo realne stroške, ki poleg zgoraj naštetih vključujejo še 
dnevnice, potne stroške, stroške študijskih dopustov, stroške nadomeščanja odsotnega 
delavca in podobno.  
V primerih, ko gre za daljše izobraževanje, usposabljanje oziroma izpopolnjevanje, ki 
poleg udeležbe zahteva tudi preverjanja novo pridobljenega znanja (izpiti, kolokviji, 
seminarske, diplomske naloge ipd.), zaradi katerih je potrebna dodatna samostojna 
priprava in odsotnost z dela oz. je zanj potreben študijski dopust (kar je opredeljeno tudi 
v pogodbi o izobraževanju), je potrebno med stroške prišteti tudi stroške študijskega 
dopusta in stroške izpitov, zagovora diplomskega dela in podobno. 
Višina stroškov za študijski dopust zaposlenega, ki se izobražuje, je odvisna od načina 
izobraževanja javnega uslužbenca, saj je strošek, kadar se javni uslužbenec izobražuje v 
lastnem interesu, ko mu pripada zakonsko določen minimum študijskega dopusta,  veliko 
nižji, kot kadar se izobražuje v interesu delodajalca in ima število dni študijskega dopusta 
določeno v pogodbi o izobraževanja ob/na delu. 
3.4 OMEJITVE 
Najpomembnejša omejitev pri izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju javnih 
uslužbencev je dejstvo, da je javna uprava skupaj z vsemi aspekti njenega delovanja 
financirana preko proračuna, kar pomeni, da se lahko izvajajo le aktivnosti, ki so v 
proračunu vnaprej planirane in tudi ustrezno ovrednotene. Tu pride do izraza pomen in 
pomembnost strategije in načrtov izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja ter 
njihovo večletno strateško planiranje. Biti mora premišljeno in začrtano, a hkrati tudi 
dovolj fleksibilno, da omogoča prilagajanje trenutnim razmeram in potrebam po 
izobraževanju, usposabljanju ali izpopolnjevanju javnih uslužbencev. Le tako lahko namreč 
javna uprava sledi potrebam in zahtevam uporabnikov njenih storitev ter prilagaja svoje 
delovanje sodobnim načinom delovanja, ki težijo k večji učinkovitosti in uspešnosti. 
Zakon o uravnoteženju javnih financ (ZUJF, Ur. l. RS, št. 40/12, 96/12 – ZPIZ-2, 104/12 – 
ZIPRS1314, 105/12, 25/13 – odl. US, 46/13 – ZIPRS1314-A, 56/13 – ZŠtip-1, 63/13 – 
ZOsn-I, 63/13 – ZJAKRS-A, 99/13 – ZUPJS-C, 99/13 – ZSVarPre-C, 101/13 – ZIPRS1415, 
101/13 – ZDavNepr, 107/13 – odl. US, 85/14, 95/14 in 24/15 – odl. US), ki je stopil v 
veljavo 31. 5. 2012, je prinesel omejitve tudi na področju izobraževanja javnih 
uslužbencev. V poglavju 8.3 Omejitve zaposlovanja, omejitve sklepanja pogodb in druge 
omejitve v javnem sektorju se namreč  v 185. členu dotakne tudi sklepanja pogodb o 
izobraževanju za pridobitev izobrazbe. Uporabnikom proračuna ZUJF prepove sklepanje 
(novih) pogodb o izobraževanju s svojimi zaposlenimi za pridobitev izobrazbe, razen če 
obveznost, da delodajalec sklene pogodbo o izobraževanju, ne izhaja iz posebnega 
predpisa ali kolektivne pogodbe.  
Zaradi omejenih virov financiranja iz proračuna RS so delodajalci dolžni upoštevati 
restriktivno politiko izobraževanja javnih uslužbencev, ki se kaže predvsem v omejitvi 
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plačila šolnin in drugih stroškov ter odobravanje odsotnosti z dela (študijski dopust) za 
pridobitev dodiplomske ali podiplomske izobrazbe, kar pomeni, da se navedeni stroški 
oziroma dopusti zagotavljajo samo na podlagi že sklenjenih pogodb, novih pogodb se 




4 IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE 
V EU 
Gospodarski, socialni in kulturni razvoj človeštva je odvisen od različnih dejavnikov, med 
katerimi je posebnega pomena ustrezen sistem, ki povezuje vzgojo, trajno oziroma 
vseživljenjsko izobraževanje in usposabljanje ter poklicno delo ljudi. Njegovi elementi 
morajo biti zasnovani tako, da zagotavljajo kar največji možni razvoj človeških 
sposobnosti za poklicno delo in ustvarjalnost na eni ter za osebni in osebnostni razvoj na 
drugi strani. Države, organizacije in ljudje, pri katerih je razvoj človeških virov pomembna 
vrednota sodobne družbe, se trudijo na tem področju doseči kar največ, saj se zavedajo, 
da je od njihove uspešnosti pri tem odvisen vzpon ali padec državnih gospodarstev, 
uveljavljanje humanih načel ter kvaliteta življenja ljudi v najširšem smislu (Novak et al., 
2006, str. 193).   
Na temeljih pravne ureditve, ki podpira razvoj človeških virov, temelji uspešnost 
posameznikov in skupnosti. Na osnovi teh spoznanj so ob Konvenciji MOD št. 142 
oblikovani tudi drugi pomembni akti mednarodnega prava, katerih namen je spodbujanje 
uveljavljanja omenjene vrednote. V Evropi je v zvezi s tem posebej pomembna »lizbonska 
strategija«, ki je po svoji naravi akcijski in razvojni plan Evropske unije. Cilj strategije je 
bil bistveno povečati prožnost in učinkovitost evropskega gospodarstva do leta 2010. Pri 
tem so bili prednostni akcijski cilji usmerjeni k razvijanju inovativnosti v gospodarstvu in 
»učeče se družbe« ter usmerjenost k splošni družbeni in okoljski prenovi (Novak et al., 
2006, str. 193).  
4.1 PRAVNE PODLAGE ZA IZOBRAŽEVANJE V DRŽAVAH EU 
Izobraževanje in poklicno usposabljanje je eno od prioritetnih področij oziroma politik v 
Evropski uniji, o katerih pa države članice, v skladu z načelom subsidiarnosti, odločajo 
same, EU opravlja le podporno vlogo. Pomembno je prepoznavanje vsem državam 
skupnih problemov in izzivov, s katerimi se soočajo, kot je staranje družbe, pomanjkanje 
potrebnih spretnosti in znanj delovne sile ter svetovna konkurenca, saj le-ti, za uspešno 
premagovanje in spopadanje z njimi zahtevajo sodelovanje med državami, njihovo skupno 
in usklajeno odzivanje nanje ter prenos dobrih praks (Nogueira, 2015).   
V Evropi je za uspešen vstop na trg dela in ohranjanje zaposljivosti višja sekundarna 
izobrazba minimalni pogoj, kar potrjujejo tudi Eurostatovi podatki, ki za odrasle z 
dokončano (vsaj) višjo sekundarno izobrazbo kažejo bistveno večjo zaposljivost, kot za 
tiste, katerih izobrazba je nižja. Delovna mesta, za katera je zahtevana višja izobrazba, so 
tudi pogosteje povezana z višjimi dohodki, boljšimi pogoji za delo ter več priložnostmi za 
nadaljnji strokovni razvoj. In prav zato je eden izmed pomembnejših ciljev Evropske unije 
zadržati mlade v izobraževanju in usposabljanju, dokler si ne pridobijo vsaj višje 
sekundarne izobrazbe, kar je poudarjeno v Sklepih sveta z dne 12. 5. 2009 o strateškem 
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okviru za evropsko sodelovanje v izobraževanju in usposabljanju13 (EURYDICE, 2011, str. 
23). 
Poklicno usposabljanje je pripoznano kot področje delovanja Skupnosti že od opredelitve v 
rimski pogodbi leta 1957, a se je formalno razširilo tudi na področje izobraževanja šele 
leta 1992 v maastrichtski pogodbi o ustanovitvi Evropske skupnosti. Maastrichtska 
pogodba opredeli stremenje Skupnosti k razvoju kakovostnega izobraževanja s 
spodbujanjem sodelovanja med državami ter s podpiranjem in dopolnjevanjem njihovih 
aktivnosti ob upoštevanju specifik vsake države članice. Z lizbonsko pogodbo ostanejo 
določbe o izobraževanju in poklicnem usposabljanju nespremenjene, dodani pa so 
nekateri novi elementi, ki vplivajo na omenjeno področje. Tu je omembe vredna zlasti 
tako imenovana horizontalna socialna določba (9. člen Pogodbe o delovanju Evropske 
unije – v nadaljevanju PDEU), ki pri oblikovanju in izvajanju politik zavezuje Unijo k 
upoštevanju zahtev, ki so povezane z visoko stopnjo izobraževanja in usposabljanja. 
Listina EU o temeljnih pravicah daje vsakomur pravico do svobodne izbire izobraževanja, 
poklica in nadaljnjega usposabljanja ter pravico do dela in izobraževanja (14. In 15. člen). 
Odločanje glede politike omenjenega področja poteka po ustaljenem zakonodajnem 
postopku (Evropski parlament, 2015). 
Na področju izobraževanja so za Slovenijo pomembni ratificirani oziroma moralno 
zavezujoči mednarodni akti, in sicer (Korpič Horvat, 2005, str. 445): 
- Splošna deklaracija človekovih pravic, 
- Mednarodni pakt o ekonomskih, socilanih in kulturnih pravicah, 
- Mednarodna organizacija dela. 
Na področju izobraževanja v Evropski uniji pa so pomembni (Korpič Horvat, 2005 str. 
445): 
- Pogodba o ustavi za Evropo, 
- Evropska socialna listina, 
- Pogodba o ustanovitvi Evropske skupnosti, 
- Uredba sveta št. 1612/68 z dne 15. 10. 1968 o svobodnem gibanju delavcev 
znotraj skupnosti. 
V nadaljevanju so predstavljene mednarodne integracije in organi (OZN, Unesco, MOD, 
Svet Evrope, organi Evropske unije) ter izpostavljeni tisti mednarodni dokumenti 
(Konvencija MOD št. 140 in 142, Evropska socialna listina, Pogodba o ustavi Europo, 
Pogodba o ustanovitvi Evropske skupnosti, Memorandum o vseživljenjskem učenju, 
Strategija Europa 2020, Uredba Sveta št. 1612, Evropska socialna listina in drugi), ki 
pomembno vplivajo na urejenost področja izobraževanja v Sloveniji in Evropski uniji. 
                                           
13 Sklepi sveta z dne 12. maja 2009 o strateškem okviru za evropsko sodelovanje v izobraževanju 
in usposabljanju (»ET 2020«), OJ c 119/2, 28. 5. 2009. 
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Združeni narodi (OZN) so organizacija suverenih držav, ki se ji prostovoljno pridružijo. 
Njihov formalni začetek sega v leto 1945, ko je bilo držav članic 51, to število se je do 
marca leta 2007 povečalo na 192. Prizadevajo si za svetovni mir, širijo prijateljstvo med 
vsemi narodi ter podpirajo gospodarski in družbeni napredek (Društvo za ZN za Slovenijo, 
2015).  
Generalna skupščina OZN je decembra 1948 z resolucijo št. 217 A (III) sprejela in 
razglasila Splošno deklaracijo človekovih pravic, ki v 26. členu pravi, da ima vsakdo 
pravico do izobraževanja. Izobraževanje mora biti brezplačno vsaj na začetni stopnji. 
Šolanje na začetni stopnji mora biti obvezno, nadaljevalno tehnično in poklicno šolanje 
mora biti splošno dostopno, višje šolanje pa mora biti vsem enako dostopno na osnovi 
doseženih uspehov. Izobraževanje mora biti usmerjeno k polnemu razvoju človekove 
osebnosti in utrjevanju spoštovanja človekovih pravic in temeljnih svoboščin ter kot tako 
pospeševati razumevanje, strpnost in prijateljstvo med vsemi narodi in med rasami in 
verskimi skupinami ter pospeševati dejavnost ZN in ohranitev miru (Splošna deklaracija 
človekovih pravic, 26. člen). 
Organizacija Združenih narodov za izobraževanje, znanost in kulturo, ki jo pri nas 
poimenujemo z izvorno kratico Unesco (angl. United Nations Educational, Scientific and 
Cultural Organization), je specializirana organizacija oziroma agencija v okviru 
Organizacije združenih narodov (OZN).  
Glavni Unescov cilj je »prispevati k miru in varnosti s sodelovanjem držav na področjih 
izobraževanja, znanosti in kulture z namenom razširiti splošno spoštovanje pravice, 
pravne države ter človekovih pravic in osnovnih svoboščin, ki so z Ustanovno listino 
Združenih narodov zagotovljene vsem narodom sveta, ne glede na raso, spol, jezik ali 
religijo (Slovenska nacionalna komisija za UNESCO, 2014)«. 
Njegovo delovanje je razdeljeno na pet področij (Slovenska nacionalna komisija za 
Unesco, 2014): 
- izobraževanje, 
- naravoslovne znanosti, 
- družboslovne znanosti,  
- kultura in 
- informacije in komunikacije. 
 
S spodbujanjem napredka v izobraževanju in željo po zagotovitvi brezplačne osnovne 
izobrazbe po vsem svetu želi Unesco izkoreniniti revščino, vzpostaviti mir in varnost na 
svetu, prispevati k človeškemu razvoju in ustvariti družbo znanja. Seveda sta z 
izobraževanjem in znanjem povezani tudi kultura ter znanost, saj lahko napredujeta le s 
pomočjo izobraženih ljudi. 
Prednostne naloge Unesca na področju izobraževanja so: 
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- izvajanje dejavnosti iz programa Izobraževanje za vse (Education for All – EFA), 
zagotovitev globalne koordinacije in podpore državam članicam za uresničitev 
ciljev EFA ter razvojnih ciljev za novo tisočletje na podlagi Globalnega akcijskega 
načrta (Global Action Plan – GAP); 
- spodbujanje kakovostnega izobraževanja za vse (EFA) na vseh ravneh, v 
formalnem in neformalnem izobraževanju, s posebnim poudarkom na šibkih in 
ranljivih skupinah. 
Mednarodna organizacije dela (MOD14) je najstarejša specializirana agencija OZN, katere 
glavna naloga je delovati na področju  izboljšanja  socialne pravičnosti in statusa delavcev 
po svetu. K njenim pristojnostim sodi tudi izboljševanje delovnih razmer in življenjskih 
standardov s pomočjo mednarodnih akcij ter krepitev ekonomske in socialne stabilnosti. 
Ustanovljena je bila z versajsko pogodbo leta 1919, specializirana agencija OZN pa je 
postala 1946. Danes organizacija šteje 183 držav članic iz vsega sveta, Slovenija je članica 
MOD od 29. maja 1992 in se udeležuje vsakoletnih rednih zasedanj generalne konference 
ter izvršilnega odbora.  
Filadelfijska deklaracija (1944) je zajela posebnosti MOD v štirih tezah, in sicer: delo ni 
blago, svoboda izražanja mišljenja in koalicijska svoboda (svoboda združevanje v 
sindikate) sta osnova za stalni napredek, obstoj revščine v katerem koli delu sveta ogroža 
blaginjo v vsem svetu, boj proti revščini zahteva skupno akcijo predstavnikov delavcev in 
delodajalcev ter vlad ob varovanju popolne enakopravnosti svobode izražanja in 
demokratičnega odločanja zaradi pospeševanja splošne blaginje (Novak et al., 2006, str. 
26). 
Glavna organizacijska načela MOD, ki veljajo od njene ustanovitve do danes, so (Novak et 
al., 2006, str. 26):  
- načelo univerzalnosti,  
- načelo tripartitnosti, 
- načelo politične nevtralnosti. 
MOD deluje na podlagi štirih glavnih organov, ki so vsi sestavljeni tripartitno iz 
predstavnikov vlad, delodajalcev in delojemalcev; in sicer so to: 
- Mednarodna (ministrska) konferenca dela; 
- Administrativni svet (izvršilni organ MOD); 
- Mednarodni urad za delo(MUD) (strokovni organ Administrativnega sveta);  
- Regijske konference. 
O regijskih konferencah za razpravo o specifičnih vprašanjih iz delovnih razmerji v 
določenih območjih sveta je MOD začela razmišljati med drugo svetovno vojno. Prva 
                                           
14 V angleščini International Labour Organization (ILO).  
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regijska konferenca je bila sklicana leta 1936, danes pa regijske konference združujejo 
redne in izredne proračunske dejavnosti, ob posvetovanju s tripartitnimi predstavniki na 
regijski, ožji regijski ali državni ravni, za zagotovitev pravic na področju standardov in 
temeljnih načel ter pravic pri delu, zaposlitvi, socialni zaščiti ter socialnem dialogu, 
pomembno je poudariti tudi, da ne morejo sprejemati obveznih konvencij in priporočil, 
lahko pa analizirajo socialne probleme svoje regije (Novak et al., 2006, 27-32). 
Dejavnost MOD je bila na začetku omejena na varstvo delavcev, nato pa se je do obdobja 
velike krize v tridesetih letih 20. stoletja stalno širila, k čemur je veliko pripomogla vloga 
mednarodnega sodišča, ki je pristojnosti MOD razširilo na več področij (pomorstvo, 
kmetijstvo, delo s proizvajalnimi sredstvi in metodami proizvodnje, delodajalce in drugo). 
Poleg konvencij, kot pravno obveznih norm, sprejema MOD tudi priporočila, ki urejajo 
vprašanja, ki še niso dozorela za sprejetje splošno obveznih norm, izvršna priporočila ter 
priporočila, ki urejajo vprašanja tehnične narave. Priporočila imajo pomembno vlogo pri 
usmerjanju delovanja vlad pri nacionalnem urejanju vprašanj, brez obvezujočega faktorja 
(Novak et al., 2006, 32-36). 
Leta 1997 je bil spremenjen 19. člen ustave MOD tako, da dopušča razveljavitev 
katerekoli konvencije MOD, če se ugotovi, da je izgubila smisel oziroma ne pripomore več 
k doseganju ciljev MOD. MOD je z leti razvila tudi podroben in učinkovit sistem nadzora, 
tako rednega kot izrednega, nad izpolnjevanjem mednarodnih obveznosti, ki izvirajo iz 
sprejetih in ratificiranih konvencij in priporočil. Redni nadzor vršita odbor izvedencev za 
uporabo konvencij in priporočil ter odbor za uporabo konvencij in priporočil, ki ga izvoli 
vsakoletna Mednarodna konferenca dela in katerima so države članice v okviru rednega 
nadzora dolžne pošiljati MOD poročila (Novak et al., 2006, 36-38): 
- o ratificiranih konvencijah na podlagi 22. člena ustave, 
- neratificiranih konvencijah in priporočilih na podlagi 19. člena ustave ter 
informacije o tem ali so vlade izpolnile svojo dolžnost in konvencijo, ki je začela 
veljati, predložile svojemu zakonodajnemu telesu v ratifikacijo. 
Obliki nadzora sta tudi pritožba in tožba. Pravico do pritožbe zoper članico, ki ne spoštuje 
sprejetih obveznosti, imajo delavske sindikalne organizacije oziroma organizacije 
delodajalcev. Tožbo pa lahko naperi ena država proti drugi, če je ratificirala konvencijo, 
zaradi katere se pritožuje (Novak et al., 2006, str. 39). 
Na področju poklicnega izobraževanja in usposabljanja je MOD sprejela dve pomembni 
konvenciji, Konvencijo št. 140 o plačanem dopustu za izobraževanje (1974) in konvencijo 
št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem usposabljanju za razvoj človekovih 
sposobnosti (1975).  
Konvencijo št. 140 je Mednarodna konferenca dela sprejela leta 1974, veljati je začela 
1976, Republiko Slovenijo pa zavezuje od leta 1992 (Ur. l. RS – MP, št. 14/82). Njen 
osnovni cilj je pospeševati nepretrgano izobraževanje in usposabljanje delavcev. 
Vsebinsko temelji na Splošni deklaraciji o človekovih pravicah, ki v 26. členu vsakomur 
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priznava pravico do izobrazbe, ter na spoznanju, da potreba po nepretrganem 
izobraževanju in usposabljanju, ki je vezana na znanstveni in tehnološki razvoj, zahteva 
ureditev dopusta za izobraževanje in usposabljanje(Novak et al., 2006, str. 186-190). 
V 1. členu konvencije je »plačani dopust za izobraževanje« opredeljen kot dopust, ki je 
delavcu priznan v izobraževalne namene za določeno obdobje med delovnim časom, s 
pravico do ustreznega plačila. Državam, ki konvencijo ratificirajo, v 2. členu nalaga 
sprejeti in izvajati politiko, ki pospešuje priznavanje dopusta za izobraževanje za 
izobraževanje na vseh ravneh, za splošno, družbeno in državljansko izobraževanje ter za 
sindikalno usposabljanje. Ta politika mora biti usklajena s politikami zaposlovanja, 
izobraževanja, usposabljanja in delovnega časa, poleg tega pa mora upoštevati stopnjo 
razvoja in potrebe države (4. člen). Od samega namena izobraževanja so lahko odvisni 
tudi pogoji, pod katerimi se dopust odobri (10. člen). Konvencija v 8. členu prepoveduje 
vsakršno diskriminacijo, kajti plačanega dopusta za izobraževanje ni dopustno zavrniti na 
podlagi rase, barve, spola, političnega prepričanja, državljanstva in socialnega porekla. 
Doba plačanega dopusta za izobraževanje mora biti izenačena glede pravic iz socialnih 
dajatev in drugih pravic iz delovnega razmerja z dejansko delovno dobo(Novak et al., 
2006, str. 186-190).  
H Konvenciji št. 140 je bilo sprejeto istoimensko priporočilo št. 148 o oblikovanju politike 
glede dopustov za izobraževanje in njenem uresničevanju, o ukrepih za spodbujanje 
dopusta za izobraževanje, o financiranju takega dopusta in o pogojih, pod katerimi se 
dopust lahko odobri. Uresničevanje pravice do plačanega dopusta za izobraževanje 
pomembno prispeva k uresničevanju obveznosti držav v zvezi s poklicnim usmerjanjem in 
usposabljanjem, ki je predmet Konvencije št. 142 ter istoimenskega priporočila št. 150 
(Novak et al., 2006, str. 186-190). 
Konvencija št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem usposabljanju za razvoj 
človekovih sposobnosti je bila sprejeta 1975, veljati je začela 1977, na območju Slovenije 
velja od 1983 (Ur. l. SFRJ – MP, št. 77/82), v svoj pravni red pa jo je prevzela z Aktom o 
nostrifikaciji nasledstva (Ur. l. RS, št. 54/92 – MP). Konvencija zavezuje države, da 
celovito in sistematično urejajo načrtovanje in izvajanje strategije uveljavljanja 
vseživljenjskega izobraževanja in usposabljanja. Pri oblikovanju in izvajanju politike ter 
programov za zagotavljanje razvoja človeških virov je potrebno upoštevati potrebe 
zaposlovanja, možnosti in probleme tako regije kot celotne države, kar pomeni upoštevati 
stanje in smernice razvoja na trgu dela (stopnja brezposelnosti, pojav deficitarnih 
poklicev, strukturo težko zaposljivih kategorij oseb in podobno) (Novak et al., 2006,  str. 
190-197).  
Konvencija zahteva, da države upoštevajo tudi stanje in raven gospodarskega, socialnega 
in kulturnega razvoja države ter vzajemne odnose med razvojem človeških virov in 
drugimi gospodarskimi, socialnimi in kulturnimi cilji. Programi in politike morajo voditi k 
razvijanju kompetenc posameznikov, da so ti usmerjeni in motivirani ter da vplivajo na 
delovno in socialno okolje, v katerem živijo in delajo. S tem opozarja tudi na dolžnost 
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nosilcev programov, da ljudem, ki so vključeni v procese izobraževanja, omogočijo polno 
izrabo njihovih sposobnosti in zmožnosti ne le na poklicni ravni, ampak na vseh ravneh 
njihovega delovanja. Ob tem je potrebno pri vključevanju v izobraževanje in delo 
upoštevati tudi osebne želje vpletenih, kar zagotavljajo različni pravni instituti, kot institut 
objave prostega delovnega mesta, izdelava zaposlitvenega načrta za brezposelno osebo in 
drugi (Novak et al., 2006,  str. 190-197).  
Članice morajo oblikovati odprte, fleksibilne in dopolnjujoče se sisteme splošnega, 
poklicnega in tehničnega izobraževanja, poklicnega usmerjanja in izpopolnjevanja, katerih 
dejavnosti lahko potekajo znotraj ali zunaj formalnega sistema vzgoje in izobraževanja. 
Pomembno je načelo odprtosti in prožnosti, ki se uveljavlja predvsem v obliki 
zagotavljanja možnosti horizontalnih in vertikalnih prehodov med različnimi programi 
izobraževanja in usposabljanja, kar podpira uveljavljanje bolonjskega modela 
visokošolskega izobraževanja, ki zagotavlja udeležencem širšo izbiro znanj. Izraz čedalje 
širših potreb po dopolnjevanju standardnega proračunsko financiranega izvajanja javnih 
služb (tako javnih kot zasebnih subjektov), ki se izvajajo na trgu, je načelo razvijanja in 
spodbujanja možnosti za izobraževanje in izpopolnjevanje zunaj formalnega sistema, ki se 
konča s pridobitvijo javno priznane stopnje izobrazbe (Novak et al., 2006,  str. 190-197).  
Pomemben pomen pripisuje konvencija tudi izpopolnjevanju sistema trajnega in 
kontinuiranega obveščanja o kratkoročnih in dolgoročnih vidikih stanja na trgu dela 
mladostnikov ter odraslih (načelo širitve sistema poklicnega usmerjanja), saj le-to 
omogoča lažjo izbiro za vključitev v izobraževanje in usposabljanje ter posledično tudi 
zaposlitve. Postopna širitev, prilagajanje in usklajevanje sistemov poklicnega 
izobraževanja oseb ne glede na njihovo starost, vrsto organizacije in njihovo vlogo v njej 
je ena izmed zahtev Konvencije, ob tem pa morajo biti programi oblikovani in izvajani v 
sodelovanju z delavskimi in delodajalskimi organizacijami ter v skladu z nacionalnimi 
predpisi in prakso ter drugimi interesnimi organizacijami (Novak et al., 2006,  str. 190-
197).  
Konvencija št. 142 je bila leta 2004 dopolnjena s Priporočilom št. 195 o razvoju človeških 
virov15, katerega cilj je, da države članice na temeljih socialnega dialoga oblikujejo, 
uveljavijo in prenovijo nacionalne strategije razvoja človeških virov, vzgoje in 
usposabljanja ter vseživljenjskega izobraževanja tako, da bodo v skladu z gospodarsko, 
fiskalno in socialno politiko države. Olajšajo naj vseživljenjsko učenje in zagotovijo večjo 
zaposljivost ljudi, ob tem pa namenijo enako pozornost tudi doseganju gospodarskih in 
socialnih ciljev in poudarijo pomen produktivnosti, inovativnosti in konkurenčnosti in 
podobno. Vlade morajo zagotavljati sredstva in izvajati ukrepe za spodbujanje 
izobraževanja in usposabljanja na vseh ravneh, organizacije morajo krepiti zagotavljanje 
                                           
15 Priporočilo št. 195 o razvoju človeških virov (2004) je nadomestilo istoimensko priporočilo št. 150 
iz leta 1975. 
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usposabljanja in zaposlenim omogočiti možnosti napredovanja, posamezniki pa si morajo 
prizadevati razvijati svoje zmožnosti (Novak et al., 2006,  str. 190-197).  
Priporočilo poudarja koristnost spodbujanja investiranja v usposabljanja zaposlenih in 
zahteva uveljavitev spodbud na tem področju ter koristnost spodbujanja prizadevanj 
posameznikov za uravnoteženje njihovih interesov na področju dela, družinskega življenja 
in vseživljenjskega izobraževanja. Ob tem pa omenja dolžnost držav, da zagotovijo 
zaposlenim takšne programe, ki jim bodo zagotovili dostojno delo in socialno vključenost. 
Države morajo zagotavljati tudi raziskave na področju človeških virov ter mednarodno 
povezovanje in sodelovanje vseh nosilcev načrtovanja in izvajanja strategij (Novak et al., 
2006,  str. 190-197). 
Za področje izobraževanja je pomemben tudi Svet Evrope, ki je najstarejša evropska 
mednarodna organizacija, ustanovljena 5. maja 1949. Danes šteje 47 držav članic, od 
katerih je 28 članic Evropske unije, ki so se z vstopom vanjo zavezale k spoštovanju 
človekovih pravic, demokracije in pravne države kot skupnih vrednot, na katerih mora 
temeljiti vsaka evropska država (Stalno predstavništvo Republike Slovenije pri Svetu 
Evrope, 2015).  
Svet Evrope se ukvarja z vsemi najpomembnejšimi vprašanji evropske družbe, z izjemo 
obrambne politike držav. V njegov program se vključujejo človekove in manjšinske 
pravice, mediji, pravno sodelovanje, socialna vprašanja, zdravstvo, okolje, izobraževanje, 
kultura, šport, mladina, lokalna in regionalna samouprava, čezmejno sodelovanje (Stalno 
predstavništvo Republike Slovenije pri Svetu Evrope, 2015).  
Določila konvencije MOD št. 142 so v skladu s sodobno zasnovo načel na področju 
izobraževanja v širšem smislu besede, kot je ta načela oblikovala Evropska socialna listina 
leta 1999. Na področju izobraževanja Evropska socialna listina oblikuje načelo 
zagotavljanja brezplačnih in učinkovitih služb za poklicno usmerjanje in načelo 
zagotavljanja začetnega usposabljanja na različnih ravneh izobraževanja. Ob splošnem 
izobraževanju omenja tudi poklicno  sekundarno izobraževanje, univerzitetno in 
zunajuniverzitetno visokošolsko izobraževanje, trajno poklicno izobraževanje in 
usposabljanje ter poleg tega ureja tudi načelo zagotavljanja prostega dostopa do 
izobraževanja invalidom (Novak et al., 2006, str. 193-194). 
Svet EU je 1961 sprejel Pogodbo o varstvu človekovih pravic, ki je bila v letu 1996 
prenovljena in spremenjena, in je kot Evropska socialna listina začela veljati leta 1999 ter 
postopno nadomestila prvotno pogodbo. Evropska socialna listina ureja pravice in 
svoboščine ter vzpostavlja nadzorni sistem, ki zagotavlja, da jih države pogodbenice 
spoštujejo. Listina zagotavlja pravice, ki se nanašajo na nastanitev, zdravje, 
izobraževanje, zaposlitev, pravno in socialno varstvo, gibanje oseb ter nediskriminacijo, ki 
posameznike zadevajo v vsakdanjem življenju, in sicer (Svet Evrope, 2010). 
Na področju izobraževanja listina državam, ki so listino ratificirale, nalaga, da zagotovijo: 
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- brezplačno osnovno in srednje izobraževanje, 
- brezplačno in učinkovito službo poklicnega usmerjanja, 
- dostop do začetnega usposabljanja (splošno in poklicno srednje izobraževanje), 
univerzitetno in zunajuniverzitetno višje izobraževanje, poklicno usposabljanje 
vključno z nepretrganim usposabljanjem, 
- posebne ukrepe za tujce s stalnim prebivališčem, 
- vključitev invalidnih otrok v šolanje v običajnih šolah, 
- dostop invalidnih oseb do izobraževanja in poklicnega usposabljanja. 
Nadzor nad spoštovanjem obveznosti določenih v listini v posameznih državah opravlja 
Evropski odbor za socialne pravice, ki na podlagi vsakoletnih nacionalnih poročil ugotavlja, 
ali sta nacionalno pravo in praksa držav pogodbenic v skladu z listino. Organizacije 
delodajalcev, delojemalcev in nevladne organizacije lahko ob domnevnih kršitvah vložijo 
kolektivno pritožbo. Namen nadzora je, da države spreminjajo svojo zakonodajo oziroma 
prakso, da bi uskladile situacije z zahtevami listine (Svet Evrope, 2010). 
Zakon o ratifikaciji Evropske socialne listine (spremenjene) (v nadaljevanju MESL) govori v 
10. členu o pravici do poklicnega usposabljanja. Pogodbene članice se zavezujejo k 
zagotavljanju učinkovitega uresničevanje pravice do poklicnega usposabljanja, tako da: 
glede na potrebe zagotovijo ali spodbujajo strokovno in poklicno usposabljanje vseh oseb, 
vključno z invalidnimi, ter po posvetu z organizacijami delodajalcev in delavcev zagotovijo 
možnosti za doseganje višje strokovne in univerzitetne izobrazbe izključno na podlagi 
nadarjenosti posameznika; zagotovijo ali spodbujajo vajeništvo in druga sistematična 
usposabljanja mladih fantov in deklet v različnih zaposlitvah; glede na potrebe zagotovijo 
ali spodbujajo: ustrezne in takoj dosegljive možnosti za usposabljanje odraslih delavcev;  
posebne možnosti za prekvalifikacije odraslih delavcev, potrebne zaradi tehnološkega 
razvoja ali novih smeri razvoja v zaposlovanju; glede na potrebe zagotovijo ali spodbujajo 
posebne ukrepe za prekvalifikacijo in ponovno vključevanje dolgotrajno nezaposlenih 
delavcev;  spodbujajo celovito izrabo možnosti, ki jih zagotavljajo posamezni ukrepi, kot 
so: zmanjšanje ali odprava kakršnih koli pristojbin ali stroškov; dodeljevanje denarne 
pomoči v ustreznih primerih; vštetje časa, ki ga delavec med zaposlitvijo porabi za 
dodatno usposabljanje na zahtevo delodajalca, v običajni delovni čas; zagotavljanje 
učinkovitosti vajeništva in drugih načinov usposabljanja mladih delavcev ter na splošno 
primernega varstva mladih delavcev z ustreznim nadzorom in po posvetu z organizacijami 
delodajalcev in delavcev primernega varstva mladih delavcev (MELLS, 1999). 
Pogodba o Ustavi za Evropo je dokument, ki je želel približati Evropsko unijo njenim 
državljanom, vzpostaviti preglednejši odnos med njimi in Unijo, prenoviti njene ustanove 
ter jih narediti učinkovitejše pri sprejemanju dokumentov in političnih odločitev. Pogodba 
naj bi Uniji omogočala, da se osredotoči predvsem na vprašanja, pomembna za njene 
državljane, in predvideva vzpostavitev Unije kot prostor svobode, varnosti, blaginje in 
pravice za vse. Pogodba o Ustavi za Evropo naj bi poenostavila in nadomestila sedanje 
pogodbe, priznala Evropsko unijo kot pravno osebo, poenostavila njeno ukrepanje, 
odpravila njeno stebrno delitev, natančneje razmejuje pristojnosti med Unijo in državami 
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članicami, poudarila naj bi vlogo nacionalnih parlamentov v evropski arhitekturi in dala 
pravni status Listini o temeljnih pravicah Evropske unije.  
Za ustavno pogodbo so bili ob koncu obdobja razmisleka na Evropskem svetu junija 2006 
sprejeti le postopkovni sklepi. Skladno z njimi je nemško predsedstvo v prvi polovici leta 
2007 dobilo mandat, da predstavi poročilo, ki ga bo pregledal Evropski svet, temeljilo pa 
bo na obsežnih posvetovanjih z državami članicami. Ugotovitve tega pregleda bodo 
podlaga za nadaljnje odločitve o tem, kako nadaljevati reformo, pri čemer je Evropski svet 
sklenil, da je potrebno ukrepe v zvezi s tem sprejeti najpozneje v drugi polovici leta 2008, 
torej med predsedovanjem Francije. Hkrati se je v več državah članicah nadaljeval 
postopek ratifikacije. Deset držav je od junija 2005 sprejelo Pogodbo o Ustavi za Evropo, s 
čimer je število držav, ki je ratificiralo Pogodbo o Ustavi za Evropo, naraslo na 18, dve 
državi sta Ustavo zavrnili z referendumom, sedem držav pa je ratifikacijo odložilo 
(Republika Slovenija Arhivsko spletno mesto, Oktober 2014, 2015).  
Ustava za Evropo se izobraževanja, mladine, športa in poklicnega usposabljanja dotika v 
5. in 6. oddelku V. poglavja. Pravico in dostop do izobraževanja, ki vključuje možnost 
brezplačnega obveznega šolanja, je po Ustavi za Evropo pravica slehernega posameznika. 
Nacionalni zakoni morajo spoštovati pravico posameznika o izobraževanju in obiskovanju 
pouka v skladu s svojimi prepričanji (verskimi, svetonazorskimi in pedagoškimi) (74. člen). 
Unija pri opredeljevanju in izvajanju politik upošteva zahteve, povezane s spodbujanjem 
visoke stopnje zaposlenosti, z zagotavljanjem ustrezne socialne zaščite, z bojem proti 
socialni izključenosti in z visoko stopnjo izobraževanja in usposabljanja ter varovanjem 
človekovega zdravja (117. člen). 
V skladu s spoštovanjem pravice posameznika o izobraževanju v skladu z njegovimi 
prepričanji Unija v celoti upošteva odgovornost držav članic za organizacijo in vsebino 
izobraževanja, a hkrati tudi spodbuja sodelovanje med državami z namenom razviti 
kakovostno izobraževanje. Cilji, ki jih želi Unija s to dejavnostjo na področju izobraževanja 
doseči, so spodbujanje mobilnosti študentov in profesorjev, med drugim s spodbujanjem 
akademskega priznavanja diplom in študijskih obdobij, spodbujanje razvoja izobraževanja 
na daljavo, razvijanje evropske razsežnosti v izobraževanju, zlasti s poučevanjem in 
razširjanjem jezikov držav članic, pospeševanje sodelovanja med izobraževalnimi zavodi, 
razvijanje izmenjave informacij in izkušenj glede vprašanj, ki so skupna izobraževalnim 
sistemom držav članic, in spodbujanje razvoja izmenjave mladih ter izmenjave pedagoških 
in drugih strokovnih delavcev, spodbujanje sodelovanja mladih v demokratičnem življenju 
v Evropi (282. Člen). 
Politika poklicnega usposabljanja Unije podpira in dopolnjuje dejavnosti držav članic na 
tem področju kot tudi njihovo povezovanje oziroma sodelovanje s tretjimi državami in 
pristojnimi mednarodnimi organizacijami. Njeni cilji, opredeljeni v 283. členu, so:  
- olajševanje prilagajanja spremembam v industriji, zlasti s poklicnim 
usposabljanjem in preusposabljanjem; 
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- izboljševanje začetnega in nadaljevalnega poklicnega usposabljanja zaradi lažje 
vključitve in ponovne vključitve v trg dela; 
- olajševanje dostopa do poklicnega usposabljanja ter spodbujanje mobilnosti 
izobraževalcev in udeležencev usposabljanja, zlasti mladih; 
- spodbujanje sodelovanja v zvezi z usposabljanjem med izobraževalnimi zavodi ali 
zavodi za usposabljanje in podjetji ter 
- razvijanje izmenjave informacij in izkušenj glede vprašanj, ki so skupna sistemom 
usposabljanja držav članic. 
Že v rimski pogodbi iz leta 1957 je bilo poklicno usposabljanje opredeljeno kot eno izmed 
področij delovanja skupnosti, a do formalnega priznanja pristojnosti EU na področju 
izobraževanja je prišlo šele leta 1992 v maastrichtski pogodbi o ustanovitvi Evropske 
skupnosti. V lizbonski pogodbi določbe o vlogi EU v poklicnem usposabljanju in 
izobraževanju ostanejo enake (naslov XII, člena 165 in 166), vsebuje pa nekaj novih 
elementov, od katerih bi tu omenila predvsem 9. Člen Pogodbe o delovanju Evropske 
unije (PDEU), ki pravi, da Unija »pri opredeljevanju in izvajanju svojih politik in dejavnosti 
/…/ upošteva zahteve, ki so povezane /…/ z visoko stopnjo izobraževanja in 
usposabljanja«. 
Listina EU o temeljnih pravicah, ki ima enako pravno veljavnost kot Pogodbi (člen 6 PEU), 
določa, da ima »vsakdo /…/ pravico do izobraževanja in dostopa do poklica in nadaljnjega 
usposabljanja« (člen 14) ter da ima »vsakdo /…/ pravico do dela in do opravljanja 
svobodno izbranega ali sprejetega poklica« (člen 15).  
Spodbujanje visoke stopnje izobraževanja in poklicnega usposabljanja je ena izmed 
prioritet EU in njene zahteve mora upoštevati Unija pri opredeljevanju in pri izvajanju 
svojih politik in dejavnosti za doseganje zastavljenih dolgoročnih strateških ciljev, ki so 
(Nogueira, 2015): 
- udejanjanje vseživljenjskega učenja in mobilnosti, 
- izboljšanje kakovosti in učinkovitosti izobraževanja in usposabljanja, 
- spodbujanje enakosti, socialne kohezije in aktivnega državljanstva in 
- krepitev ustvarjalnosti in inovativnosti (vključno s podjetništvom) na vseh ravneh 
izobraževanja in usposabljanja. 
S sprejetjem strategije Evropa 2020, ki predstavlja krovni program EU za rast in delovna 
mesta, je politika izobraževanja in usposabljanja dobila še večjo veljavo in zagon. 
Udejanja se v obdobju 2014 – 2020 s pomočjo strateškega okvira Izobraževanje in 
usposabljanje 2020, ki opisuje cilje, instrumente in ureditve za skupno delo na ravni EU, s 
pomočjo katerih EU spodbuja in dopolnjuje prizadevanja države članice k izboljšanju in 
posodobitvi sistemov izobraževanja. Prednostna področja za načrtovanje dejavnosti so v 
okvirju, ki zajema tudi københavnski proces za sodelovanje na področju poklicnega 
izobraževanja in usposabljanja, opredeljena v triletnih delovnih obdobjih. Letno prejmejo 
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države članice v obliki priporočil posebna navodila v zvezi s prednostnimi reformami 
(Nogueira, Europski parlament, 2015).  
Napredek se spremlja s pomočjo kazalnikov ter referenčnih vrednosti, ki bodo na podlagi 
dejstev in prepoznanih izzivov pomembno vplivali na oblikovanje politik. Poleg tega so 
kazalniki namenjeni tudi za spremljanje napredka na prednostnih področjih, ki zaenkrat še 
nimajo referenčnih vrednosti. Med njimi je potrebno izpostaviti naložbe v izobraževanja in 
usposabljanje IKT v izobraževanju, podjetništvo v izobraževanju, poklicno izobraževanje in 
usposabljanje ter znanje in spretnosti odraslih (Nogueira, Europski parlament, 2015). 
EU torej podpira veliko različnih pobud in procesov, ki pripomorejo k doseganju ciljev 
zadanih v strategiji Evropa 2020. Tako podpira tudi prednostne naloge bolonjskega 
procesa in evropskega visokošolskega prostora, ki se izražajo tudi v Evropskem inštitutu 
za inovacije in tehnologijo (EIT), ki vključuje vse tri strani »trikotnika znanja«, ki jih 
predstavljajo izobraževanje, raziskave in inovacije. EIT je bil ustanovljen za spodbujanje in 
uvajanje sprememb v obstoječe izobraževalne in raziskovalne ustanove (Nogueira, 
Europski parlament, 2015). 
Kot že povedano imajo izobraževanje, usposabljanje in šport v strategiji EU za naslednje 
desetletje posebno mesto, saj naj bi prav z njihovo pomočjo premagali socialno-
ekonomsko krizo, okrepili rast in povečali število delovnih mest ter spodbujati socialno 
enakost in vključenost. Tako je program Erasmus+ nadgradnja in nadaljevanje programov 
na področju izmenjav, razvoja sistemov izobraževanja in usposabljanja ter dela z mladimi, 
ki so se izvajali v obdobju 2007-2013, kot na primer programi vseživljenjskega učenja, 
Mladi v akciji, Erasmus Mundus, Tempus, Alfa, Edulink ter programi sodelovanja z 
industrializiranimi državami na področju višjega izobraževanja. 
Cilj novega programa Erasmus+ je spodbujanje sinergij in izmenjav med različnimi 
področij izobraževanja, usposabljanja, odpravljanje umetnih meja med različnimi ukrepi in 
oblikami projektov, razvoje novih idej, privabljanje novih akterjev s področja dela in 
civilne družbe ter spodbujanjem novih oblik sodelovanja. Kot tak predstavlja smiselno 
združitev prej ločenih programov ob ohranitvi nekaterih že uveljavljenih znamk, kot npr. 
Leonardo da Vinci, Erasmus Mundus, Grundtvig in druge (Nogueira, Europski parlament, 
2015). 
Posebni cilji programa Erasmus+ na področju izobraževanja in usposabljanja so: 
- izboljšanje ravni ključnih kompetenc in spretnosti s poudarkom na njihovem 
pomenu za trg dela in njihovem prispevku k povezani družbi,  
- spodbujanje boljše kakovosti, odličnosti in inovacij ter internacionalizacija na ravni 
izobraževalnih ustanov in ustanov za usposabljanje, 
- spodbujanje nastanka in širitev zavesti o evropskem prostoru vseživljenjskega 
učenja, namenjenem dopolnjevanju političnih reform na nacionalni ravni, in 
podpiranje posodobitve sistemov izobraževanja in usposabljanja,  
- okrepitev mednarodne razsežnost izobraževanja in usposabljanja in 
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- izboljšanje poučevanja in učenja jezikov ter spodbujanje široke jezikovne 
raznolikosti in medkulturne zavesti EU. 
Organi Evropske unije s svojim delovanjem vplivajo na področje izobraževanja. Evropska 
komisija je ena izmed institucij Evropske unije in je politično neodvisno izvršno telo, ki 
izvaja odločitve Evropskega parlamenta in Sveta EU ter kot edina pristojna in odgovorna  
pripravlja predloge nove evropske zakonodaje (Evropska unija, 2015). 
Po osnovni definiciji Memoranduma o vseživljenjskem učenju, ki ga je Komisija pripravila, 
je vseživljenjsko učenje opredeljeno kot vseobsegajoča in trajna učna aktivnost za 
izboljševanje znanja, spretnosti in veščin, ki jih posameznik potrebuje za aktivno 
državljanstvo, socialno povezanost in zaposljivost. Načela vseživljenjskega učenja se 
vedno bolj implementirajo tudi v politiko izobraževanja v posameznih organizacijah, saj 
ravno permanentno pridobivanje znanj, ki je ključnega pomena za zaposlenega, izvira iz 
vseživljenjskega učenja (Mihalič, 2006, str. 189). 
 V memorandumu o vseživljenjskem učenju so prioritetna področja vseživljenjskega 
učenja v Evropi naslednja (Mihalič, 2006,  str. 189): 
- zagotoviti splošen in nenehen dostop do učenja za pridobitev in obnovo spretnosti, 
ki so potrebne za participacijo v družbi znanja, 
- bistveno dvigniti raven vlaganj v človeške vire ter tako dati prednost tistemu, kar 
je za Evropo najpomembnejše – njenim prebivalcem, 
- Razviti učinkovite metode učenja in okoliščine za permanentno učenje v vseh 
življenjskih obdobjih in za večrazsežnostno učenje, 
- pomembno izboljšati poti, ki omogočajo razumevanje in ocenjevanje udeležb in 
dosežkov, še zlasti v neformalnem učenju, 
- zagotoviti, da bo vsakemu omogočen dostop do kvalitetnega informiranja in 
svetovanja o učnih možnostih in skozi vse življenje, 
- zagotoviti možnosti za vseživljenjsko učenje vsakemu posamezniku čim bližje, v 
njihovih okoljih in s podporo informacijskih tehnologij. 
Evropski parlament je septembra 2012 kot odgovor na sporočilo Komisije – Izobraževanja 
in usposabljanja v pametni, trajnostni in vključujoči Evropi, sprejel resolucijo o 
izobraževanju in usposabljanju Evropa 2020. V resoluciji ugotavlja, da za večino 
Evropejcev vseživljenjsko učenje še vedno ni realnost ter da so nekateri kazalniki 
zaskrbljujoči, pa čeprav je na področju prišlo do izboljšav. Za zagotovitev izvajanja politik 
v skladu s strategijo Evropa 2020 in posledičnim izhodom EU iz krize, ki mora temeljiti na 
izobraževanju, znanju, inovacijah in ustreznih socialnih politikah, je Parlamentu uspelo 
zagotoviti povečanje proračunskih sredstev obstoječim programom na področju 
izobraževanja in usposabljanja. Uspeli so s preusmeritvijo financiranja v okviru 
naslednjega večletnega finančnega okvira 2014 – 2020 k v prihodnost usmerjenim 




Uredba  Sveta št. 1612 o svobodnem gibanju znotraj skupnosti določa štiri temeljne 
svoboščine na notranjem trgu Evropske unije, kamor poleg prostega pretoka oseb, 
spadajo še prost pretoka blaga, kapitala in storitev. Prost pretok oseb je tudi eden od 
principov Rimske pogodbe iz leta 1957, a je bil uveljavljen postopoma, kar pomembno 
vpliva na delo, izobraževanje in usposabljanje državljanov EU. Načelo prostega gibanja 
oseb se nanaša na zmanjšanje administrativnih ovir, da bi državljanom držav članic EU in 
njihovim družinskim članom omogočili ne glede na državljanstvo, da se prosto gibljejo 
med državami članicami z namenom, da tam živijo, delajo, študirajo ali se upokojijo 
(MDDZS, 2015).  
V praksi to pomeni, da so državljani vseh držav članic in njihovi ožji družinski člani 
izenačeni med seboj in zanje veljajo v vsaki državi enake pravice, ugodnosti ter 
obveznosti. Načelo prostega pretoka delavcev poleg držav članic EU velja tudi za države 
Evropskega gospodarskega prostora (Norveška, Liechtenstein, Islandija) in Švicarsko 
konfederacijo (MDDZS, 2015).  
4.2 SISTEMI USPOSABLJANJA JAVNIH USLUŽBENCEV V DRŽAVAH EU 
Evropske integracije trajnemu strokovnemu izobraževanju že ves čas namenjajo precej 
pozornosti. Tematika trajnega strokovnega izobraževanje je omenjena že v Rimski 
pogodbi (118. člen). Leta 1964 je Svet EGS sprejel temeljna načela v zvezi z uporabo 
skupne politike strokovnega izobraževanja, kjer je neposredno omenjeno tudi strokovno 
izobraževanje zaposlenih, leta 1975 pa je bil ustanovljen Evropski center za razvoj 
strokovnega izobraževanja in usposabljanja. Pomembno je tudi priporočilo Sveta Evropske 
unije o zagotavljanju dostopnosti trajnega strokovnega izobraževanja (11. 6. 1993).  
Organi Evropske unije v skladu z njenimi cilji na tem področju uresničujejo vrsto 
programov, ki so povezani s strokovnim izobraževanjem in so rezultat dejavnosti organov 
Evropske unije. Prizadevajo si uresničiti načela in cilje, označene v priporočilu Sveta 
Evropske unije iz bele knjige v zvezi s poklicnim izobraževanjem ter v sklepu Sveta 
Evropske unije z dne 6. 12. 1994, s katerim je bil oblikovan »akcijski program za 
uveljavitev politike poklicnega izobraževanja v Evropski uniji«. Z obravnavanega vidika je 
v okviru teh programov pomemben program FORCE, katerega predmet in cilj sta prav 
razvijanje trajnega poklicnega izobraževanja. V evropskem prostoru so bili prvi poskusi 
transnacionalnih kolektivnih pogajanj na področju poklicnega izobraževanja (v 
železniškem prometu in energetiki, trgovina in majhna in srednja podjetja v posameznih 
državah) (Vodovnik, 2013, str. 98).  
V zahodnoevropskih državah so nameni in cilji izobraževanja javnih uslužbencev določeni 
neposredno z zakonom, ki določa upravljanje kadrovskih virov v upravi ali pa z nekim 
drugim predpisom. Razvoj politike usposabljanja v državah Evropske unije je običajno 
dodeljen vladnim organom, pristojnim za javne službe in kadrovsko politiko, nanj pa v 
praksi vpliva več elementov, kot npr: kakšen je pravni status ustanove za usposabljanje, 
ali so del hierarhične strukture uprave in v kolikšni meri je usposabljanje decentralizirano. 
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Odgovornost za oblikovanje politike usposabljanja prevzema politična ali ministrska raven 
(Vlada RS, 2010). 
Usposabljanja so financirana na centraliziran ali decentraliziran način. Pri centraliziranem 
načinu so sredstva dodeljena komisiji za javne službe ali institucijam, ki opravljajo 
izobraževanja. Pri decentraliziranem načinu financiranja so sredstva dodeljena v 
proračune organov, ki nato sami upravljajo s sredstvi za usposabljanje svojih uslužbencev 
ter plačujejo instituciji, ki usposabljanje izvaja (Vlada RS, 2010).  
Čeprav se cilji usposabljanj med državami razlikujejo, pa je skupni cilj podpora 
implementaciji administrativne reforme in modernizaciji. Nekateri drugi, bolj operativni cilji 
so: prilagajanje znanj in usposobljenosti tehnološkim in drugim spremembam v javnih 
službah, da bi se izboljšala učinkovitost javnih uslužbencev; povečanje učinkovitosti pri 
izvajanju nalog, ki zmanjšujejo stroške; spodbujanje mobilnosti z zagotavljanjem 
usposabljanja za pridobitev strokovnega znanja, potrebnega za izpolnjevanje novih nalog 
na isti hierarhični ravni, s čimer se izboljša fleksibilnost in prilagodljivost javnih 
uslužbencev; izboljšanje motivacije osebja; izboljšanje upravljanja s človeškimi viri; 
izboljšanje odnosa med javnimi službami in uporabniki storitev; podpiranje razvoja 
zaposlenih in razvoj mednarodnega sodelovanja in evropske integracije. 
Implementacije usposabljanj v državah članicah EU se med seboj razlikujejo glede na 
njihove  vsebine. Običajno je splošno usposabljanje (upravljanje s človeškimi viri, 
organizacija in načrtovanje, priprava proračuna in pravo) centralizirano, resorno 
usposabljanje pa decentralizirano (Vlada RS, 2010).  
Na žalost je podatkov o višini sredstev, ki so namenjena izobraževanju, usposabljanju in 
izpopolnjevanju zelo malo, še posebno primerljivih podatkov, ki bi se nanašali na 
obravnavano obdobje. OECD (1997) navaja podatke za Veliko Britanijo, kjer je v letih 
1989 – 1990 povprečna višina sredstev za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
v enem letu na zaposlenega 788 £, in Francijo, kjer je bila v letih 1990 in 1994 minimalna 
višina sredstev 2,0 – 3,2 % letne plače javnih uslužbencev.  
Čeprav na evropski ravni ni dokumenta o usposabljanju oziroma vseživljenjskem učenju 
na področju lokalne in regionalne uprave, obstajajo številni sporazumi med delodajalci in 
sindikati v posameznih državah članicah (Labour Research Department, European 
Federation of Public Service Unions, 2014).  
Na Finskem predvideva sporazum, sprejet avgusta 2008 med sindikati in občinskimi 
delodajalci, uporabo skupnih delovnih skupin o usposabljanju, katerega cilj je ne le 
izboljšanje uspešnosti zaposlenih, ampak tudi izboljšanje "kakovosti delovnega življenja". 
Finski sporazum se nanaša predvsem na uporabo mentorstva za osebni razvoj (Labour 
Research Department, European Federation of Public Service Unions, 2014). 
V Franciji jamči sodelovanje med delodajalci in sindikati prisotnost enakega števila 
predstavnikov obeh strani v upravnem odboru Centre National de la FONCTION Publique 
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Territoriale (CNFPT), ki je odgovoren za usposabljanje v lokalni in regionalni upravi 
(Labour Research Department, European Federation of Public Service Unions, 2014). 
V Nemčiji nacionalna pogodba za delavce javnega sektorja16, ki je bila prvotno podpisana 
septembra 2005 (pozneje je dopolnjena), določa štiri vrste usposabljanja, ki jih je 
potrebno podpreti: 
- nadaljnji razvoj obstoječih kompetenc uporabljanih na delovnem mestu; 
- pridobitev dodatnih kvalifikacij; 
- usposabljanje za ohranjanje delovnih mest - usposabljanje za nove dejavnosti in 
prekvalifikacije ter 
- osvežitveno usposabljanje po daljšem obdobju odsotnosti. 
Sporazum določa tudi pravico delavcev do rednih sestankov, in sicer vsaj enkrat letno, z 
nadrejenimi, da lahko izrazijo  svoje potrebe po usposabljanju.  
Na Nizozemskem je bilo vprašanje usposabljanja zaposlenih v občinah v zadnjih letih 
večkrat obravnavano v kolektivni pogodbi. Od leta 2002 ima vsak zaposleni individualni 
razvojni načrt, v katerem so določena tudi usposabljanja, na katera se napoti 
posameznega uslužbenca in ga je potrebno evalvirati na vsake tri leta. Kolektivna 
pogodba iz leta 2012 določa tudi znesek, ki je namenjen za usposabljanja in izobraževanja 
po individualnih željah zaposlenih (Labour Research Department, European Federation of 
Public Service Unions, 2014). 
Na Norveškem so socialni partnerji razvili program, imenovan »Partnerstvo za boljše 
občine«, ki se osredotoča ne samo na zagotavljanje usposabljanja, temveč na aktivno 
vključevanje zaposlenih v delovni proces. Trije bistveni elementi, ki zaposlenim omogočajo 
razvoj v omenjeni smeri so: samozavest, stopnja avtonomije na delovnem mestu in dobro 
delovno okolje. Omenjeni program spodbuja tudi stalno in neposredno komunikacijo med 
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi (Labour Research Department, European Federation 
of Public Service Unions, 2014). 
V Veliki Britaniji je bilo leta 2005 v reviziji kolektivne pogodbe za zaposlene v lokalnih 
skupnostih ugotovljeno, da je potrebno usposabljanje načrtovati, da izpolnjuje potrebe 
organov, podjetij in storitev, poleg tega pa je potrebno upoštevati tudi individualne 
potrebe zaposlenih. Navaja tudi, da morajo imeti vsi zaposleni dostop do izobraževanja in 
da zahtevajo potrebe delavcev s skrajšanim delovnim časom in tistih, ki delajo v izmenah, 
posebno obravnavo (Labour Research Department, European Federation of Public Service 
Unions, 2014). 
V nadaljevanju so podrobneje predstavljene ureditve usposabljanja javnih uslužbencev v 
Franciji, na Nizozemskem in Hrvaškem. 
                                           
16 Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst, sprejet 13. septembra 2005 in naknadno popravljen. 
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Usposabljanje za 1,9 milijona javnih uslužbencev lokalne in regionalne vlade v Franciji, je 
na voljo preko Centre National de la FONCTION Publique Territoriale (CNFPT), ki 
zaposluje 1900 ljudi. CNFPT ima poleg sedeža še 29 regionalnih enot in oddelčnih pisarn 
ter 5 izobraževalnih ustanov, njen upravljavski organ pa sestavlja enako število 
predstavnikov lokalnih oblasti in sindikatov (Labour Research Department, European 
Federation of Public Service Unions, 2014).  
CNFPT ima dva glavna cilja: da se vsakemu zaposlenemu, ki dela v lokalni in regionalni 
upravi, omogoči razvoj sposobnosti in profesionalnega napredka, ter na drugi strani 
zagotavljanje lokalnim in regionalnim oblastem sredstva (zaposlene z ustreznim znanjem) 
za zagotavljanje učinkovitih javnih storitev. Usposabljanje se izvaja za vse kategorije 
uradnikov med celotno delovno dobo (Labour Research Department, European Federation 
of Public Service Unions, 2014).  
Vsakemu uradniku je zagotovljeno pet dni začetnega usposabljanja v letu, ki sledi 
njihovemu imenovanju, pa tudi stalno usposabljanje, ki je posebej zasnovano tako, da 
upošteva potrebe posameznega delodajalca. Obstaja tudi dodatno usposabljanje za razvoj 
posebnih spretnosti. 
Kot del tega procesa usposabljanja in izobraževanja mora vsaka lokalna in regionalna 
oblast pripraviti svoj celovit načrt usposabljanja, ki mora uskladiti potrebe in želje 
zaposlenih in organov. 
Usposabljanje se financira s prispevkom delodajalca v višini 1% celotne mase plač, kar je 
primerljivo z 1,6% v zasebnem sektorju (za podjetja, ki zaposlujejo 10 ali več ljudi) in 
2,9% od mase plač osrednje vlade. Vendar pa je v juliju 2011 vlada kljub ugovorom 
sindikatov in delodajalcev za leti 2012 in 2013, zmanjšala prispevek delodajalcev na 0,9%, 
kar je pripeljalo do številnih rezov, posebej je to izraženo pri podpori udeležencem 
usposabljanja. Po zamenjavi vlade v letu 2012 je bilo vprašanje višine financiranja 
izpostavljeno na Konferenci o različnih družbenih vprašanjih v mesecu juliju, kjer je vlada 
napovedala, da bo od 1. 1. 2013 prispevek ponovno 1% (Labour Research Department, 
European Federation of Public Service Unions, 2014). 
Poleg omenjenega usposabljanja preko CNFPT ima vsak uradnik lokalnih in regionalnih 
oblasti individualno pravico do 20 ur usposabljanja letno (in ga mora izkoristiti v šestih 
letih), kar omogoča zaposlenim individualne odločitve glede usposabljanja in razvoja 
kariere, to pa je potrebno vključiti tudi v načrt usposabljanja organa (Labour Research 
Department, European Federation of Public Service Unions, 2014). 
V Franciji je bil koncept »vseživljenjskega« izobraževanja z zakonom vpeljan od leta 1971, 
v zadnjem času doživlja spremembe in prenovo. Prenovo vodi Državni sektretariat za 
pravice žensk in poklicno usposabljanje; temelji na »novi« definiciji pravice do 
vseživljenjskega učenja in usposabljanja, ki je opredeljena kot: 
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- individualna pravica – posameznik lahko svoje priznane pravice uporabi kadar koli, 
svoje usposabljanje lahko načrtuje sam (v dogovoru) in se izobražuje skladno z 
osebnimi cilji ter cilji in strategijami podjetja, sektorja in področja, na katerem 
dela; 
- prenosljiva pravic – ob spremembi delodajalca se dosežki posameznika ne izgubijo; 
- kolektivno zagotovljena pravica – zaradi praktičnosti je potrebno sistem zasnovati 
na skupnem skladu, v katerega vsi vlagajo v enakih deležih, vendar se lahko obseg 
pravic posameznikov razlikuje glede na njihov individualni položaj (EURYDICE, 
2002, str. 73). 
Poleg programa »za nove priložnosti« je vpeljanih veliko pobud in pilotnih projektov v 
skladu s sprejetimi smernicami v Nacionalnem akcijskem načrtu zaposlovanja, sprejetem 
leta 1999, ki jih izvajajo različne organizacije, med njimi sta tudi Ministrstvo za 
zaposlovanje in vzajemno pomoč in Ministrstvo za pravice žensk in poklicno usposabljanje. 
Na izhodiščih, sprejetih leta 1999, so se v sodelovanju z regijami in poklicnimi združenji 
lotili različnih aktivnosti:  
- v sodelovanju z regionalnimi sveti so vzpostavili omrežje služb za poklicno 
usmerjanje in priznavanje z delom pridobljenega strokovnega znanja, pri 
pridobivanju različnih virov financiranja izobraževanja odraslih ali pri snovanju 
sistema kvalifikacij in usposabljanja v malih in srednjih podjetjih; 
- s poklicnimi združenji so sodelovali pri usklajevanju različnih sistemov pridobivanja 
javnih poklicnih kvalifikacij, pri iskanju ustreznih modelov poklicnega usposabljanja 
mladine ter pri načrtovanju enakih možnosti za usposabljanje in pridobivanje 
kvalifikacij predvsem v malih in srednjih podjetjih. 
Za izvajanje teh aktivnosti je vlada z regijami in poklicnimi združenji sklenila pogodbe, v 
katerih je določila tudi izmerljive cilje in postopke za evalvacijo rezultatov. Poteka druga 
faza izvajanja projektov, s katero želijo poenostaviti postopke, zato sklepajo pogodbe s 
strokovnimi združenji in podjetji (EURYDICE, 2000, str. 77-78). 
Nizozemska je glede vseživljenjskega izobraževanja prevzela definicijo Evropske komisije 
iz dokumenta Cilji vseživljenjskega učenja v Evropi (Setting targets for lifelong learning in 
Europe): »Vseživljenjsko učenje so vse namenske učne aktivnosti, formalne in 
neformalne, ki potekajo ves čas in katerih cilj je izboljšanje znanja, sposobnosti in 
pristojnosti.« Januarja 1998 začne Nizozemska vlada z nacionalnim akcijskim programom 
za vseživljenjsko učenje (Nationaal Actieprogramma: een lernen long leren – 
Vseživljenjsko učenje: holandski program), v okviru katerega predlaga davčne olajšave za 
izobraževanje delavcev, uvajanje visokošolskih programov, ki povezujejo delo in 
usposabljanje, ustanavljanje velikih regijskih izobraževalnih centrov, lažji prehod med 
programi in ustanovitev inovacijskih tehnoloških centrov, tako da bi izboljšali sodelovanje 
med izobraževalnimi ustanovami in podjetji (Labour Research Department, European 
Federation of Public Service Unions, 2014). 
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Kot del prizadevanja za spodbujanje vseživljenjskega učenja sprejmejo Vlada in socialni 
partnerji konec leta 1998, dogovor o načrtu za zaposljivost, ki temelji na naslednjih ciljih;  
- potrebno je temeljne standarde znanja in spretnosti vnesti med cilje v sistemu 
pridobivanja kvalifikacij; 
- več dualnega načina učenja in dela; 
- vpeljati sistem preverjanja znanja in priznavanja prejšnjega učenja; 
- v podjetja vpeljati oznako ≫Investors in people≪; 
- v majhnih in srednjih podjetjih zagotavljati svetovalce za ≫zaposljivost≪; 
- za sektorsko usposabljanje in izboljševanje medsektorske mobilnosti delovne sile 
oblikovati posebne finančne sklade;  
- preprečevati osip v šolah; 
- spodbujati usposabljanje za brezposelne z nezadostnimi kvalifikacijami; 
- razvijati observatorije za povečanje zaposljivosti; 
- izboljševati zaposljivost nezaposlenih in delavcev brez začetnih kvalifikacij 
(vajeništvo). 
Družbeni vidik načrtov za vseživljenjsko učenje pomeni večjo aktivnost državljanov 
oziroma izboljšanje sposobnosti posameznikov za polno sodelovanje v družbenem 
življenju. Cilj je ustvariti popolno aktivno državljanstvo za vse; vsak posameznik, ki lahko 
dela, naj bi bil poklicno aktiven, imel ustrezno stopnjo izobrazbe, bil sposoben (posebej 
starejši), uporabljati nove tehnologije in se uspešno spoprijemati s hitrimi družbenimi 
spremembami (učenja tujih jezikov, komunikacijskih spretnosti, iniciativnosti in podobno). 
Nekatere socialne skupine na Nizozemskem se tem zahtevam moderne družbe težko 
prilagajajo. Večinoma ti ljudje ne pripadajo skupini aktivno zaposlenih. 
Politika vseživljenjskega učenja na Nizozemskem je močno osredotočena na izboljšanje 
zaposljivosti delovne sile, kljub temu pa razvijajo mehanizme in strategije za to, da bi v 
vseživljenjsko učenje pritegnili ranljive skupine in jim tako omogočili integriranje v družbo 
(EURYDICE, 2000, str. 101-103).  
Kolektivna pogodba za lokalno samoupravo, ki so jo v aprilu 2012 podpisali sindikati 
(AbvaKabo FNV, CNV Publieke Zaak in CMHF) in delodajalci (VNG), vključuje novo 
poglavje z naslovom »Razvojni načrti zaposlenih«17, ki govori tudi o financiranju 
usposabljanj posameznikov. V skladu z njo je vsak od 175.000 zaposlenih v lokalni upravi 
na Nizozemskem upravičen do individualnega proračuna (Individueel Loopbaanbudget - 
ILB) za usposabljanje v višini do 500 € letno. Znesek ni namenjen za običajno 
usposabljanje na delovnem mestu, ampak za tečaje, ki si jih posameznik izbere za 
povečanje svoje zaposljivosti in mobilnosti znotraj ali zunaj svojih obstoječega delovnega 
mesta oziroma področja. To usposabljanje mora biti povezano s kariero in z realnimi 
možnostmi za zaposlitev.  
                                           
17 Originalno Workforce Development Plans 
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Ta ukrep, ki naj bi sprva trajal tri leta, je namenjen spodbujanju in nagrajevanju 
individualnih pobud, kar se zabeleži tudi v Osebni načrt razvoja posameznika. Sporazum 
določa, da je izhodišče za omenjene ukrepe dejstvo, da je bolje »vnaprej spodbujati 
razvoj kot pa motivirati od zadaj«. Uspešnost sporazuma in njegovih rezultatov bo 
evalviran po dveh letih.  Razvojni načrt je dostopen v sekretariatu EPSU (Labour Research 
Department, European Federation of Public Service Unions, 2014). 
Hrvaška ima usposabljanje in izobraževanje javnih uslužbencev urejeno z zakonom, in 
sicer je v Zakonu o državnim službenicima i namještenicima (v nadaljevanju ZDSN, 
Narodne novine, 49/2012) področje izobraževanja in usposabljanja javnih uslužbencev 
zajeto v 9. poglavju »Izobrazba državnih službenika« (92.-95. člen).  
Vsi javni uslužbenci so po ZDSN dolžni trajno izboljševati svoje znanje, spretnosti in 
sposobnosti, ki jih potrebujejo pri opravljanju svojega dela. Lahko se udeležujejo 
organiziranih programov v državni upravi ali zunaj nje, ki so pomembni za uspešno 
opravljanje dela v organu in na delovnem mestu, kjer so zaposleni. Programi 
usposabljanja so lahko splošni, ki se jih udeležujejo vsi javni uslužbenci, ne glede na 
področje dela (uvajalno usposabljanja …), ali specifični, ki se jih udeležujejo uslužbenci, ki 
delajo na enakem upravnem področju (lahko tudi zelo ozkem) lahko pa ti programi 
zajemajo ozek krog javnih uslužbencev (vojska, policija, vodstvene funkcije …).  
Usposabljanja organizirajo nacionalne šole za javno upravo in ločene organizacijske enote 
v osrednjem državnem upravnem organu pristojnem za javne uslužbence, v skladu z 
vladnim načrtom usposabljanja javnih uslužbencev. Poleg teh pa lahko posebne 
(specialne) programe usposabljanja organizirajo tudi posamezni vladni organi. 
Usposabljanje javnih uslužbencev je njihova obveznost in zato jih morajo nadrejeni 
omogočiti udeležbo na odobrenih izobraževanjih oziroma usposabljanjih, čas odsotnosti 
zaradi izobraževanja se všteva v delovni čas, stroški odobrenih izobraževanj in 
usposabljanj pa se krijejo iz državnega proračuna. Poleg tega 94. člen omogoča celotno 
ali delno povračilo stroškov izobraževalnih programov, ki niso namenjeni za javno upravo. 
Zakon opredeljuje tudi pravico javnih uslužbencev do plačanega oziroma neplačanega 
študijskega dopusta za poklicno ali univerzitetno izobraževanje s področja dela doma ali v 
tujini, do katerega je upravičen po uspešno končanem poskusnem delu, v trajanju do 
enega leta (95. člen). Vlogo za študijski dopust odobri predstojnik organa s predhodnim 
soglasjem državnega organa, pristojnega za javno upravo. V trajanju študijskega dopusta 
je javni uslužbenec upravičen do nadomestila v višini osnovne plače brez dodatkov in 
povračila stroškov izobraževanja. V primeru nedokončanja študija oziroma prenehanja 
delovnega razmerja pred zakonsko določenim časovnim obdobjem je javni uslužbenec 
dolžan povrniti sredstva, porabljena za njegovo izobraževanje.  
Poleg ureditve z zakonom je na Hrvaškem izobraževanje in usposabljanje javnih 
uslužbencev urejeno na podlagi 79. in 88. člena Zakona o javnih uslužbencih (originalno 
Zakon o državnim službenicima i namještenicima; Narodne novine 27/2001) v Uredbi o 
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poklicnem usposabljanju in strokovnem usposabljanju oziroma izobraževanju javnih 
uslužbencev (originalno Uredba o stručnom osposobljavanju i usavršavanju državnih 
službenika; Narodne novine 78/2003). Uredba opredeljuje vse pravice in obveznosti javnih 
uslužbencev v zvezi z obveznim izobraževanjem in usposabljanjem za delo v javni upravi 
ter načine izobraževanja. Nadzor nad izvajanjem te uredbe izvaja ministrstvo, pristojno za 
splošne upravne zadeve. 
Uredba deli izobraževanje in usposabljanje na strokovno poklicno usposabljanje, kamor 
sodi poklicno strokovno usposabljanje pripravnikov in njihova priprava na strokovni izpit 
za delo v javni upravi pa tudi sam strokovni izpit, ter strokovno usposabljanje oziroma 
izobraževanje, kamor spadajo vsa dodatna in nadaljnja izobraževanja javnih uslužbencev 
v različnih izobraževalnih ustanovah. 
Poklicno usposabljanje je opredeljeno v poglavju III. in je razdeljeno na tri dele: 
- pripravništvo v državnih organih – kjer so predstavljene specifike pripravništva v 
državnih organih, način opravljanja pripravništva, njegovo trajanje, obveznosti 
državnih organov ter obveznosti in pravice pripravnikov; 
- državni strokovni izpit – pogoji za pristop k opravljanju izpita, kdo so kandidati za 
opravljanje izpita, priprave na izpit (kdo je odgovoren, kje se lahko kandidati za 
izpit pripravljajo), odgovornost za plačilo stroškov izpita ter pravice in obveznosti 
kandidatov, ki se pripravljajo na izpit, in tistih, ki so izpit uspešno opravili ter 
- organizacija državnega strokovnega izpita – način opravljanja izpita, sestava 
komisije, pogoji za opravljanje ter ponavljanje izpita, stroški, ki so povezani z 
opravljanjem izpita, področja preverjanje znanja na izpitu in drugo.  
Strokovno usposabljanje je opredeljeno v poglavju IV. (členi 45.-58.) in je namenjeno 
nenehnemu nadgrajevanju znanja uradnikov za pomoč pri opravljanju dela. Pri tem 
sodelujejo z različnimi izobraževalnimi, znanstvenimi in drugimi ustanovami, ki izvajajo 
izobraževanja in usposabljanja. Poleg tega državni organi tudi sami organizirajo določene 
seminarje in konference. Strokovno usposabljanje javnih uslužbencev v okviru letnega 
programa potrdi Vlada Republike Hrvaške, za njihovo izvajanje v posameznem organu pa 
je pristojen minister oziroma vodja državnega organa. Neodvisno od sprejetega programa 
strokovnega razvoja se lahko javni uslužbenci izobražujejo v lastnem interesu. 
Izobraževanje lahko poteka v ustreznih izobraževalnih ustanovah (univerze, institucije in 
organi EU ...) tako doma kot tudi v tujini, odvisno od izobraževalnih potreb. Vsi javni 
uslužbenci, ki se želijo izobraževati, se lahko prijavijo na javni natečaj za izobraževanje in 
tako kandidirajo za različna strokovna usposabljanja. Komisija in predstojniki organov nato 
izmed prijavljenih kandidatov izberejo tiste, s katerimi na podlagi sprejetega sklepa o izbiri 
pred samo napotitvijo na izobraževanje podpišejo pogodbo. V 58. členu uredba tudi 
natančno opredeljuje, katere določbe mora vsebovati pogodba o medsebojnih pravicah in 
obveznostih, ki jo podpišeta kandidat in vodja državnega organa pred začetkom 
izobraževanja (oziroma poklicnega usposabljanja). 
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4.3 USLUŽBENSKI SISTEMI V DRŽAVAH EU 
V Evropi poznamo tri različne uslužbenske sisteme, ki vplivajo na organizacijo javne 
uprave in procese v njej, in sicer karierni in pozicijski sistem ter kombinacijo obeh 
omenjenih. 
Slika 8: Uslužbenski sistemi v državah Evropske unije 
 Karierni sistem Kombinirani sistem Pozicijski sistem 





























Velika Britanija  
 
Vir: Kuperus in Rode (2008, str. 8). 
V kariernih uslužbenskih sistemih se pričakuje, da bo posamezni javni uslužbenec večino 
svoje delovne kariere v javni upravi, zato so tovrstni sistemi oblikovani na način, da 
upoštevajo posebnosti omenjenih sistemov: 
- varnost zaposlitve – finančne koristi so zato nižje kot v zasebnem sektorju, vendar 
so zaradi dolžine zaposlitve pri enem delodajalcu ugodnosti zdravstvenega 
zavarovanja, pokojnin in odpravnin večje; 
- varnost pred predčasno prekinitvijo delovnega razmerja – od zaposlenih je zato 
mogoče pričakovati višje standarde vedenja in obnašanja pri svojem delu, saj javni 
uslužbenci ne bi smeli izkoriščati varnosti zaposlitve z zniževanjem standardov pri 
svojem delu; 
- potreben je razvoj sistemov za razvoj poklicnih poti – z nadgradnjo kvalifikacij, 
napredovanj in s finančnimi nagradami, kar zahteva organizirane in kvalitetne 
sisteme izobraževanja in usposabljanja ter ocenjevanja uspešnosti in učinkovitosti; 
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- napredovanja (tako vertikalna kot horizontalna) morajo temeljiti na zaslugah, saj 
imajo zaradi dolgoročne kariere vsi zaposleni koristi, zato je treba predvideti 
možnosti za izredno napredovanje in občasno finančno nagrajevanje odličnega 
dela; 
- mobilnost je olajšana s skupnim okvirom (standardov, razredov, sistemizacije in 
plačila za delo) v vseh panogah javne uprave, da zaposleni lahko sledijo svojemu 
napredku;  
- izpraznjena delovna mesta se navadno zapolnijo z internimi kadri, ki zanje 
kandidirajo, kar omogoča interno konkurenco. 
Na drugi strani pa pozicijski sistem javnih uslužbencev pomeni, da se za vsako prosto 
delovno mesto objavi javni razpis, kamor se lahko prijavijo tako notranji kot zunanji kadri. 
To pomeni odprto konkurenco, brez kakršne koli prednosti za interne kandidate, to pa 
pripelje do drugačnih pričakovanj: 
- posamezniki ne pričakujejo napredovanj v sistemu in zapustijo službo, ko je delo 
končano (v skladu s pogodbo, upokojitvijo, odpustom, razrešitvijo ali kakšnim 
drugim razlogom); 
- finančne nagrade odražajo odprti trg in nekaj dodatnih dolgoročnih koristi 
(zdravstveno, pokojninsko zavarovanje), razen če ni drugače določeno v 
individualni pogodbi; 
- zaposleni so izbrani predvsem na podlagi njihovega strokovnega znanja in 
izkušenj, zato je usposabljanje pred začetkom dela, pa tudi na delovnem mestu 
malo verjetno, razen na tistih področjih, kjer so potrebna posebna znanja, 
spretnosti ali poznavanje posebnih predpisov. 
Pozicijski sistemi se bolj pogosto uporabljajo v zasebnem sektorju, medtem ko je uporaba 
pozicijskega sistema v javni upravi omejena na nekatere zahodne razvite države, ki ga 
uporabljajo predvsem za pritegnitev kandidatov na najvišji ravni, kjer želi vlada pridobiti 
najboljše strokovnjake s področja (notranje ali zunanje). 
Karierni sistem se je tradicionalno uporabljal v zahodnih državah, čemur se želijo približati 
države v tranziciji, vendar vsi elementi kot so mobilnost, prenos, konkurenca, enotni 
nacionalni sistem plač, napredovanje, izredno napredovanje in drugi, niso vključeni v 
zgodnjih fazah. Karierni sistem je zapleten in zahteva dodelan sistem kadrovskih evidenc 
za spremljanje personalnih map posameznikov, kar omogočajo pošteno obravnavo. 
V praksi so javne uprave začele z mešanjem kariernega in pozicijskega sistema 
(kombinirani oziroma hibridni sistem) za pritegnitev novih ljudi in idej sistemov, z 
nekaterimi značilnostmi vsakega. Predvsem se pri kombiniranem oziroma hibridnem 
sistemu uporablja pozicijski sistem za »višje« ravni, kjer je dobrodošel pritok novih ljudi in 
ljudi s posebnimi znanji, ki jih znotraj javne uprave težko najdemo, medtem ko »nižje« 
ravni ohranjajo značilnosti kariernega sistema, ki nam omogoča ohranjanje stabilnega 
jedra javne uprave skozi daljše časovno obdobje. 
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5 RAZISKAVA ODHODKI ZA IZOBRAŽEVANJE, 
USPOSABLJANJE IN IZPOPOLNJEVANJE JAVNIH 
USLUŽBENCEV V DRŽAVNI UPRAVI IN LOKALNI 
SAMOUPRAVI V OBDOBJU 2004  ̶  2013  
5.1 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE     
Zakoni in predpisi v javni upravi urejajo področje izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja zaposlenih v javni upravi ter višino sredstev, ki jih lahko posamezni 
proračunski uporabniki zanje namenijo.    
V delu je predstavljeno izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih 
uslužbencev primerjava med izbranimi evropskimi državami ter višina in gibanje sredstev, 
ki jih državna uprava in lokalna samouprava v Sloveniji namenjata za razvoj svojih kadrov. 
Namen raziskave je na podlagi teoretičnega okvira analizirati dejansko stanje vlaganja v 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih uslužbencev v državni upravi in 
lokalni samoupravi ter ugotoviti trend gibanja v obravnavanem obdobju. Za potrditev ali 
zavrnitev postavljenih hipotez sem raziskala, kolikšen del proračuna se namenja za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v državni upravi in lokalni samoupravi ter 
v kakšni meri različno okolje, gospodarski dejavniki in sprejete zakonske omejitve vplivajo 
na višino odhodkov, ki ga organi, službe in občine namenjajo za obravnavano področje. 
Cilj raziskave in v njej opravljenih analiz je potrditev postavljenih hipotez. S pomočjo prve 
hipoteze sem ugotavljala, kako okolje vpliva na vlaganje v  izobraževanje, usposabljanje 
in izpopolnjevanje zaposlenih, kar nam daje osnovo za ostala raziskovalna vprašanja, saj 
nam veliko pove o ustreznosti sprejetih strategij izobraževanja, usposabljanje in 
izpopolnjevanja v posameznih organizacijah.  
Druga hipoteza nam omogoča primerjavo vlaganj glede na spremembe v gospodarskih 
razmerah in z njimi povezanih zakonskih omejitvah ter ustrezno obravnavo razvoja 
zaposlenih in strategij na tem področju tako v času gospodarske rasti kot krize.  
Subjekti v javni upravi nasploh, pa tudi tisti, ki jih je zajela raziskava, so med seboj 
različno veliki in v zasebnem sektorju bi jih lahko uvrstili tako med mikro, mala, srednja in 
velika podjetja. To lahko pripelje do velikih razlik pri obravnavi zaposlenih in pri višini 
sredstev, ki se namenjajo za njihov razvoj; odgovor na omenjene razlike nam daje 
potrditev tretje hipoteze. 
Na izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje ter oblikovanje strategij na tem 
področju vpliva poleg nacionalne tudi mednarodna zakonodaja, ki jo nato v svojo 
zakonodajo implementirajo države članice različnih mednarodnih povezav, kar se kaže na 
vseh področjih. S pomočjo četrte hipoteze bom raziskala, kako različne izbrane države 
prenašajo mednarodno sprejete akte v svojo zakonodajo in kako to skupaj s tradicijo in 
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državno ureditvijo posamezne države vpliva na strategijo in organizacijo izobraževanj, 
usposabljanj in izpopolnjevanj javnih uslužbencev.  
5.2 POTEK RAZISKAVE IN UPORABLJENE METODE 
Za izvedbo analiz in primerjav sem na osnovi postavljenih hipotez, pregleda literature in 
področne zakonodaje ter ne nazadnje tudi preučitve proračuna, za pridobitev podatkov o 
proračunskih postavkah, ki zajemajo odhodke za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje izluščila podatke, ki sem jih potrebovala za izdelavo raziskave. Po 
pregledu letnih poročil različnih organov oziroma subjektov javne uprave, ki so dostopni 
na spletu, sem spoznala, da so podatki o izdatkih za izobraževanje zaposlenih v letnem 
poročilu proračunskih uporabnikov prikazani kot del postavke 247 – Drugi operativni 
odhodki (konto 4029 – Drugi operativni odhodki), kamor so poleg stroškov, ki so 
relevantni za raziskavo zajeti še drugi stroški. Zato sem za izvedbo raziskave oblikovala 
tabelo (Priloga 1), ki poleg stroškov konferenc, seminarjev in simpozijev (podkonto 
402900), izdatkov za strokovno izobraževanje zaposlenih (podkonto 402907), izdatkov za 
izobraževanje z informacijskega področja (podkonto 402941) in izdatkov za strokovno 
izobraževanje zaposlenih  - po pogodbah o izobraževanju (podkonto 402942) vsebuje še 
število zaposlenih v organu v obravnavanih letih. 
Tako oblikovano tabelo sem skupaj s prošnjo za posredovanje podatkov po elektronski 
pošti poslala najprej na AJPES, vendar so mi odgovorili, da nimajo podatkov o porabi 
zavezancev na podkontih. Zato sem tabelo skupaj s prošnjo za posredovanje podatkov 
nato po elektronski pošti poslala organom državne uprave (14 ministrstev in 58 upravnih 
enot) in lokalne samouprave (211 občin). Prejela sem odgovore s strani 6 ministrstev, 30 
upravnih enot in 35 odgovorov občin, od katerih je 10 občin odgovorilo, da nimajo časa za 
pripravo odgovora. 
Grafikon 2: Odzivnost organov 
 


















Na podlagi pridobljenih podatkov sem naredila analizo med organi oziroma subjekti 
lokalne samouprave in državne uprave, med državno upravo in lokalno samoupravo ter 
med posameznimi obdobji, s poudarkom tako na višini odhodkov za izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje kot tudi na obdobji  rasti in padanja le-teh v času 
gospodarske rasti na eni ter gospodarske recesije na drugi strani. Na osnovi pridobljenih 
podatkov in izračunov ter tako pridobljenih rezultatov, ki so prikazani v nadaljevanju, sem 
nato potrdila oziroma ovrgla postavljene hipoteze. 
5.3 ANALIZA IN OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Na osnovi pridobljenih podatkov in s pomočjo statističnih izračunov ter primerjave 
rezultatov med seboj so v nadaljevanju predstavljeni rezultati opravljene raziskave. 
Najprej sem se lotila primerjave odhodkov18 organov lokalne samouprave (LS) in državne 
uprave (DU) med posameznimi leti ter gibanje le-teh v raziskovanem obdobju. 
Grafikon 3: Gibanje odhodkov za izobraževanje zaposlenih v organih lokalne 
samouprave v obdobju 2004 – 2013 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
                                           
18 Seštevek odhodkov vseh organov, katerih podatke imamo, po posameznih letih tako za lokalno 












Odhodki organov LS v obdobju od leta 2004 najprej padajo in dosežejo minimum leta 
2006, nato pa sledi obdobje rasti in leta 2009 dosežejo odhodki maksimum (567.400 
EUR). Po letu 2009 se pozna vpliv gospodarske krize in z njo povezanih ukrepov v javnem 
sektorju, saj odhodki v letih 2009 – 2013 vztrajno padajo. Opazna sta dva izrazita padca 
odhodkov, in sicer je prvi v letu 2010 ter drugi v letih 2012 in 2013, medtem ko je raven 
odhodkov v letih 2010 in 2011 na skoraj enaki ravni. 
Grafikon 4: Gibanje odhodkov za izobraževanje zaposlenih v organih državne 
uprave v obdobju 2004 – 2013 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
Za razliko od lokalne samouprave odhodki organov državne uprave,   rastejo v obdobju 
2004 – 2007, ko dosežejo maksimum (4.863.068 EUR), nato sledi rahel padec v obdobju 
do leta 2009, po letu 2009 pa sledi obdobje precejšnjega zmanjševanja odhodkov v 
državni upravi. Gibanje odhodkov v omenjenem obdobju je podobno kot v lokalni 
samoupravi, saj po letu 2009 sledi večji padec odhodkov v letu 2010, kot tudi v letih 2012 
in 2013, vmes pa imamo obdobje 2010 – 2011, ko je raven odhodkov na enaki ravni. 
Gibanje odhodkov v obdobju po letu 2009 (tako v državni upravi kot v lokalni samoupravi) 
lahko razložimo s pomočjo gospodarskih dogajanj v okolju ter sprememb pri financiranju 
organov v javnem sektorju in zakonodaje, ki je bila sprejeta kot odgovor novim 
(neugodnim) razmeram v gospodarstvu in posledično zmanjšanemu obsegu sredstev, ki 
so na razpolago za celotni javni sektor. Medtem ko je prvi padec posledica gospodarske 












nadzoru javnih financ, ki je prišel v veljavo 31. 5. 2012 in katerega določbe so še vedno v 
veljavi.  
Grafikon 5: Primerjava gibanja odhodkov za izobraževanje zaposlenih v 
organih državne uprave in lokalne samouprave v obdobju 2004 –  2013 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
Z analizo celotnega obdobja 2004 – 2013 na osnovi linearnega regresijskega modela za 
določanje trenda, katere rezultati so predstavljeni v grafikonu 5, dobimo naslednji formuli: 
- Y= -192.884x + 4E+06 (državna uprava) 
 
- Y=-11.587x + 491.878 (lokalna samouprava). 
 
Iz tega lahko razberemo, da sta oba trenda gibanja negativna, saj se odhodki za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v obravnavanem obdobju 2004 – 2013 v 
povprečju vsako leto zmanjšajo za: 
- 192.884 EUR (organi državne uprave) 
- 11.587 EUR (organi lokalne samouprave). 
  
y = -11587x + 491878 
R² = 0,1831 
y = -192884x + 4E+06 

























Grafikon 6: Primerjava gibanja odhodkov za izobraževanje zaposlenih v 
organih državne uprave in lokalne samouprave v obdobju 2004 –  2009 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
Za razliko od gornje analize celotnega preiskovanega obdobja 2004 – 2013 na osnovi 
linearnega regresijskega modela za določanje trenda nam ločena analiza obdobja 
gospodarske prosperitete pokaže popolnoma drugačno sliko gibanja odhodkov v obdobju 
2004 – 2009 (grafikon 6) ter naslednji formuli: 
- Y= 499.690x + 2E+06 (državna uprava) 
- Y= 20.429x + 392.986 (lokalna samouprava). 
To pomeni, da sta oba trenda gibanja pozitivna, saj se odhodki za izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje v obravnavanem obdobju 2004 – 2009 v povprečju 
vsako leto povečajo za: 
- 499.690 EUR (organi državne uprave) 
-  20.429 EUR (organi lokalne samouprave). 
y = 20429x + 392986 
R² = 0,2575 
y = 499690x + 2E+06 

























Grafikon 7: Primerjava gibanja odhodkov za izobraževanje zaposlenih v 
organih državne uprave in lokalne samouprave v obdobju 2004 – 2009 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
Analiza obdobja recesije 2009 – 2013 na osnovi linearnega regresijskega modela za 
določanje trenda nam pokaže negativen trend za obdobje 2009 – 2013 (grafikon 7), ki je 
določen z naslednjima formulama: 
- Y= -774.308x + 5E+06 (državna uprava) 
- Y=-61.086x + 595.656 (lokalna samouprava). 
Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v obdobju gospodarske krize 
se v obdobju 2009 – 2013 v povprečju vsako leto zmanjšajo za: 
- 774.308 EUR (organi državne uprave), 
-  61.086 EUR (organi lokalne samouprave). 
Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje (konto 4029) so sestavljeni iz 
štirih različnih podkontov, v katerih so zajeti stroški konferenc, seminarjev in simpozijev 
y = -61086x + 595656 
R² = 0,8814 
y = -774308x + 5E+06 





























(podkonto 402900), izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih (podkonto 402907), 
izdatki za izobraževanje z informacijskega področja (podkonto 402941) in izdatki za 
strokovno izobraževanje zaposlenih (po pogodbah o izobraževanju) (podkonto 402942), 
zato je v nadaljevanju predstavljeno gibanje odhodkov po posameznih podkontih v 
procentih glede na celoten konto 4029 v obdobju 2004 – 2013. To je predstavljeno v 
tabeli 1. 
Tabela 1: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih v državni upravi in lokalni samoupravi po posameznih podkontih 
podkonto/konto 
 organi 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
povprečje 
2004 – 2013 
Skupni odhodki za 
IUI LS 480.417 443.479 368.932 400.307 526.387 567.400 416.076 421.514 373.997 283.012 428.152 
Skupni odhodki za 
IUI DU 2.335.092 2.918.932 3.570.690 4.863.068 4.567.824 4.585.113 2.574.323 2.549.144 1.428.998 1.286.236 3.067.942 
Povprečje LS 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 428.152 
Povprečje DU 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 3.067.942 
Stroški konferenc, 
seminarjev in 
simpozijev LS 66,47% 62,96% 70,40% 57,49% 56,41% 62,26% 57,59% 56,95% 65,16% 67,52% 62,32% 
Stroški konferenc, 
seminarjev in 
























zaposlenih DU 0,60% 0,48% 0,24% 0,85% 1,89% 3,11% 11,48% 4,89% 15,19% 4,49% 4,32% 
Vir: lastna raziskava. 
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Grafikon 8: Gibanje odhodkov za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje zaposlenih v lokalni samoupravi po podkontih v odstotkih 
glede na konto 4029 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
Sestava odhodkov, namenjenih za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v 
organih lokalne samouprave se v obravnavanem obdobju 2004 – 2013 dinamično 
spreminja, ob tem pa je potrebno dodati, da so podatki za podkonta 402941 in 402942 
(izdatki za izobraževanje z informacijskega področja in izdatki za strokovno izobraževanje 
zaposlenih (po pogodbah o izobraževanju)) dostopni šele od leta 2007 naprej, saj se pred 
tem niso vodili razmejeno po teh dveh podkontih). Zato nam stanje oziroma gibanje na 
tem področju bolje prikaže obdobje 2007 – 2013. Najpomembnejša sprememba je 
sprememba (zmanjšanje) na podkontu 402942 (izdatki za strokovno izobraževanje 
zaposlenih (po pogodbah o izobraževanju)) v letih 2012 in 2013, ki je direkten odraz 













seminarjev in simpozijev LS
izdatki za strokovno
izobraževanje zaposlenih LS






Grafikon 9: Gibanje odhodkov za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje zaposlenih v državni upravi po podkontih v odstotkih glede na 
konto 4029 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
Tudi sestava odhodkov namenjenih za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v 
organih državne uprave se v obravnavanem obdobju 2004 – 2013 dinamično spreminja. 
Delež odhodkov na podkontih 402941 (izdatki za izobraževanje z informacijskega 
področja), 402942 (izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih (po pogodbah o 
izobraževanju)) in 402907 (izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih) se skozi celotno 
obdobje povečuje, medtem ko se na drugi strani delež odhodkov na podkontu 402900 
(stroški konferenc, seminarjev in simpozijev) vztrajno zmanjšuje. Tudi tu lahko vidimo 
padec deleža podkonta 402942 (izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih (po 
pogodbah o izobraževanju)) v letih 2012 in 2013, ki je, kot že rečeno, direkten odraz 
prepovedi sklepanja novih pogodb o izobraževanju za javne uslužbence, ki stopi v veljavo 
s sprejetjem ZUJF-a (31. 5. 2012). 
Primerjava prispevkov podkontov (v %) k celotni vrednosti odhodkov za izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih v organih med državno upravo in lokalno 












2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
stroški konferenc,
seminarjev in simpozijev DU
izdatki za strokovno
izobraževanje zaposlenih DU






Grafikon 10: Prispevki podkontov (v %) k celotni vrednosti odhodkov za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih v organih državne 
uprave in lokalne samouprave v obravnavanem obdobju 2004 – 2013 
 
Vir: lasten, Tabela 1. 
V nadaljevanju je predstavljeno število zaposlenih v organih državne uprave in lokalne 
samouprave v obravnavanem obdobju. V tabeli 2 je predstavljeno povprečje zaposlenih v 
organih lokalne samouprave in državne uprave, največje in najmanjše število zaposlenih. 
Za tabelo smo upoštevali podatke vseh organov, čeprav so predvsem v državni upravi 












2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
stroški konferenc, seminarjev in simpozijev LS stroški konferenc, seminarjev in simpozijev DU
izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih LS izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih DU
izdatki za izobraževanje z informacijskega področja LS izdatki za izobraževanje z informacijskega področja DU
izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih LS izdatki za strokovno izobraževanje zaposlenih DU
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Tabela 2: Število zaposlenih v organih državne uprave in lokalne samouprave v 
obdobju 2004 – 2013 
 




Povprečje LS 52,95 52,00 52,95 52,78 54,46 55,58 55,71 55,13 55,54 54,42 54,15 
Povprečje DU 303,23 315,51 323,66 320,66 315,69 320,77 324,09 319,63 333,03 319,34 319,56 
Minimum LS 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2,00 
Minimum DU 22 21 20 20 20 20 19 19 19 18 19,80 
Maksimum LS 540 547 558 543 552 599 582 549 563 539 557,20 
Maksimum DU 8139 8490 8688 8495 8335 8524 8689 8594 8506 8312 8.477,20 
Vir: lastna raziskava. 
Grafikon 11: Gibanje števila zaposlenih v organih državne uprave in lokalne 
samouprave v letih 2004 – 2013 
 
Vir: lasten, tabela 2. 
Število zaposlenih v organih državne uprave in lokalne samouprave je v obdobju 2004 – 
2013 kar konstantno, saj velikih sprememb ni. So pa med posameznimi organi državne 
uprave velike razlike v številu zaposlenih, saj je organ z največ zaposlenimi v obdobju 
2004 – 2013 zaposloval med 8.139 in 8.689, organ z najmanj zaposlenimi pa med 18 in 





























samouprave, in sicer jih je imela občina z največ zaposlenimi v obdobju 2004 – 2013 med 
539 in 599, tista z najmanj zaposlenimi pa le 2 zaposlena. 
Zaradi velikih razlik med posameznimi organi (tako državne uprave, kot tudi lokalne 
samouprave) nam podatki o višini sredstev, ki ga posamezni organ namenja za 
izobraževanje ne pove veliko. Nekako logično je, da bodo tisti organi, ki imajo več 
zaposlenih, namenjali tudi več sredstev za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje. Veliko več nam pove podatek o višini sredstev na zaposlenega, ki jih za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih namenjajo organi državne 
uprave in lokalne samouprave, kar je predstavljeno v nadaljevanju.  
Tabela 3: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na 
zaposlenega v organih državne uprave in lokalne samouprave v obdobju 2004 
– 2013 v EUR 
  




Povprečje LS 300,01 333,72 296,73 336,07 350,10 377,50 255,84 315,25 239,37 165,88 297,05 
Povprečje DU 262,02 237,61 255,24 229,70 284,49 204,31 84,10 73,56 29,05 34,03 169,41 
Minimum LS 56,71 10,95 20,73 66,96 17,50 3,75 15,00 18,75 39,13 20,00 26,95 
Minimum DU 78,53 83,34 110,82 59,98 58,59 49,05 22,58 19,53 2,11 1,17 48,57 
Maksimum LS 686,65 903,79 611,14 557,38 701,86 1.054,71 850,68 843,77 805,80 490,06 750,59 
Maksimum DU 836,81 689,53 1.148,48 1.524,32 2.196,11 1.072,74 695,46 1.045,65 624,69 315,94 1.014,97 




Grafikon 12: Gibanje odhodkov za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje na zaposlenega v organih državne uprave in lokalne 
samouprave v obdobju 2004 – 2013 
 
Vir: lasten, tabela 3. 
Medtem ko pri pregledu povprečja odhodkov na zaposlenega za izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje tako v organih državne uprave kot tudi lokalne 
samouprave dobimo lažen občutek, da so le-ti več ali manj na enaki ravni, nam 
primerjava maksimalnih in minimalnih vrednosti pokaže čisto drugačno sliko, saj obstajajo 
med različnimi organi velike razlike, tako med posameznimi leti kot tudi znotraj 
posameznih let. Vidimo tudi, da medtem ko so vrednosti za lokalno samoupravo bolj 
konstantne skozi leta, so med vrednostmi v državni upravi velike razlike (največja 












































Grafikon 13: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na 
zaposlenega v državni upravi in lokalni samoupravi 
 
Vir: lasten, tabela 3. 
Analiza na osnovi linearnega regresijskega modela za določanje trenda, katere rezultati so 
predstavljeni v grafikonu 13, nam da naslednji formuli za gibanje odhodkov za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na zaposlenega v obdobju 2004 – 2013: 
- Y= -29,922x + 333,98 (državna uprava) 
- Y=-12,05x + 363,32 (lokalna samouprava). 
Iz tega lahko razberemo, da sta oba trenda gibanja negativna, saj se odhodki za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v obravnavanem obdobju 2004 – 2013 v 
povprečju vsako leto zmanjšajo za: 
- 29,922 EUR/zaposlenega (organi državne uprave) 
-  12,05 EUR/zaposlenega (organi lokalne samouprave). 
To potrjuje, kar je razvidno že iz grafa, da se odhodki/zaposlenega v državni upravi 
zmanjšujejo hitreje kot v lokalni samoupravi. 
  
y = -12,05x + 363,32 
R² = 0,345 
y = -29,922x + 333,98 









































Grafikon 14: Višina odhodkov za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje na zaposlenega glede na velikost organa 
 
Vir: lasten, Priloga 3. 
Z raziskavo sem želela ugotoviti tudi povezavo med velikostjo organa (tako državne 
uprave kot tudi lokalne samouprave) ter višino sredstev na zaposlenega, ki jo le-ti 
namenjajo za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje. Za ta namen sem najprej 
za vsak posamezen organ preračunala povprečno število zaposlenih v letih 2004 – 2013 
ter povprečno višino sredstev na zaposlenega, ki so jih vlagali v njihov razvoj, nato pa 
smo na podlagi teh podatkov s pomočjo analize na osnovi linearnega regresijskega 
modela za določanje trenda izračunali povezavo med njimi. Povezava je v našem primeru 
pozitivna, in sicer je funkcija povezave: 
Y=0,6101x + 216,49, 
kar je tudi razvidno iz grafikona 14. 
5.4 PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Čeprav je področje financiranja zaposlenih v javnem sektorju, kamor spadata tudi državna 
uprava in lokalna samouprava, regulirano z zakoni in drugimi predpisi, ki določajo ter 
predvsem v času finančne represije tudi omejujejo in prepovedujejo nekatere oblike 
izobraževanja, se zdi, da je vlaganje v praksi še vedno prepuščeno predvsem volji vodstva 
organa in njegovi naklonjenosti do nadgrajevanja znanja in posledičnega kariernega 
y = 0,6101x + 216,49 
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razvoja zaposlenih. Smiselno bi bilo sistematično spremljati vlaganje v izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih v vseh organizacijah javne uprave skozi daljše 
časovno obdobje. V raziskavo bi bilo potrebno vključiti in pridobiti podatke od vseh 
organov javne uprave ter na drugi strani dodati rezultate, ki jih je vlaganje prineslo, saj bi 
tako lahko oblikovali realen okvir, na osnovi katerega se nato oblikuje strategija in načrti 
za v prihodnje. 
Rezultate o višini odhodkov v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih 
uslužbencev bi bilo potrebno povezati tudi s številom uslužbencev, ki so deležni 
izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj. Podatek o višini sredstev na zaposlenega je 
lahko zelo varljiv, saj nam ne pove, koliko zaposlenih se je udeleževalo izobraževanj. Za 
optimalen prispevek izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja je pomembna tudi 
njegova razpršenost med vsemi zaposlenimi.  
Potrebno bi bilo izboljšati tudi odzivnost organov (predvsem občin) za posredovanje 
podatkov, saj bi lahko na osnovi podatkov večjega števila subjektov javne uprave dobili še 
realnejšo sliko na raziskovanem področju, ki  bi lahko vodilo do še boljšega pregleda 




6 REZULTATI IN PRISPEVKI 
6.1 POTRDITEV HIPOTEZ 
Na začetku dela sem na podlagi pregleda literature in že opravljenih raziskav na 
omenjenem področju oblikovala hipoteze, ki sem jih z raziskavo želela potrditi. Podrobneje 
so predstavljene v nadaljevanju. 
Hipoteza 1: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na zaposlenega 
so v državni upravi večji kot v lokalni samoupravi.  
Vse ravni javne uprave pomembno pripomorejo k uspešnosti le-te in k enemu glavnih 
ciljev, ki narekujejo spremembe v delovanju in organizaciji javne uprave, t.j. zadovoljstvu 
državljanov. Državljani si želijo javno upravo, ki na vseh ravneh (lokalna, državna) sledi 
novim tehnologijam, katere postopki so prijazni do uporabnikov in katere uslužbenci so 
strokovno podkovani za delo na svojem področju. Zato je vlaganje v razvoj zaposlenih v 
javni upravi pomembno in mora potekati kontinuirano, saj javni uslužbenci le-tako lahko 
sledijo spremembam na področjih, ki so pomembna za njihovo delo. Zato bi morali biti v 
celotni javni upravi odhodki na zaposlenega izenačeni, saj bi to pomenilo, da se kader na 
vseh ravneh razvija enotno.  
Ne smemo pa pozabiti, da so nekateri organi oziroma nekatera delovna mesta v nekaterih 
organih v svojih nalogah tako specifični, da vnaprejšnje izobraževanje za opravljanje dela 
v njih ni mogoče. Zato je potrebno za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih javnih uslužbencev nameniti več sredstev za zagotovitev ustrezne ravni 
specifičnih znanj za uspešno opravljanje dela. Na drugi strani pa imamo tudi nekatera 
delovna mesta, ki zahtevajo malo oziroma bolje rečeno manj dodatnega izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja skozi delovno dobo glede na povprečje. Večji organi 
imajo tudi možnost, da na zunanje izobraževanje, ki je praviloma tudi dražje, pošljejo 
manjše število zaposlenih, ki nato prenesejo znanje na ostale sodelavce.   
Čeprav nam raziskava pokaže velike razlike med posameznimi organi, pa so v povprečju 
finančna sredstva, ki jih organi državne uprave vlagajo v izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje svojih zaposlenih, manjša kot v organih lokalne samouprave v prav vseh 
letih obravnavanega obdobja 2004 – 2013. S čimer je hipoteza 1 zavrnjena.  
Manjše vlaganje s strani organov državne uprave lahko pripišemo tudi dejstvu, da so 
delovna področja organov državne uprave bolj ozko usmerjena kot področja delovanja 
občin, ki praviloma pokrivajo več različnih delovnih področij, zato se morajo zaposleni 
udeleževati več različnih izobraževanj, usposabljanj in izpopolnjevanj (z različnih področij), 
da lahko sledijo spremembam s področja njihovega delovanja. 
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Hipoteza 2: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje so zaradi 
vezanosti na proračunska sredstva v letih gospodarske rasti oz. stabilnosti večji kot v letih 
gospodarske krize tako v lokalni samoupravi kot tudi v državni upravi. 
Razvoj kadrov je v veliki meri odvisen od finančnih sredstev, ki so zanj na razpolago, in 
zato je razvoj kadrov v javni upravi, ki se financira iz proračuna, odvisen tudi od 
gospodarskega stanja države. Masa denarja v državnem proračunu Republike Slovenije, 
preko katerega se javni sektor financira, je odvisna od višine pobranih davkov in dajatev, 
ki jih pobere od gospodarstva. Državni proračun Republike Slovenije ima tako v času 
gospodarskega razcveta oziroma prosperitete na razpolago večjo maso denarja za 
financiranje državne uprave in lokalne samouprave, kot v obdobju recesije; posledično 
imajo tudi organi v proračunu manj sredstev na razpolago.  
Naše obravnavano obdobje zaobjema tako obdobje gospodarske prosperitete v letih 2004 
– 2008 kot recesije 2009 – 2013, kar se neposredno odraža tudi v zbranih podatkih. V 
obdobju 2004 – 2009 so odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v 
povprečju rasli tako v organih državne uprave kot lokalne samouprave. V letu 2009 je 
slovensko gospodarstvo prizadela recesija, kar se je odražalo tudi v višini pobranih davkov 
in dajatev ter v posledičnem zmanjšanju sredstev v proračunu za leto 2010, saj se davki 
in dajatve pobirajo za nazaj. Skozi celotno obdobje gospodarske krize je opazno 
zmanjševanje sredstev za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje z dvema 
večjima padcema. V letu 2010 zaznamo prvi velik padec v višini odhodkov za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje, ki je posledica začetka gospodarske krize. 
Drugi večji padec pa zaznamo v letih 2012 in 2013, kot posledico sprejetja Zakona za 
uravnoteženje javnih financ (ZUJF), ki je stopil v veljavo konec maja 2012 in ki je dodatno 
oklestil financiranje več področij (tudi izobraževanja zaposlenih).  
Za razliko od analize celotnega obdobja 2004 – 2013 na osnovi linearnega regresijskega 
modela za določanje trenda, ki pokaže negativen trend za celotno obdobje, nam ločena 
analiza obdobja gospodarske prosperitete (2004 – 2009) in recesije (2009 – 2013) pokaže 
popolnoma drugačno sliko gibanja odhodkov v obdobju 2004 – 2013. V letih 2004 – 2009 
sta trenda odhodkov v državni upravi in lokalni samoupravi pozitivna, samo gibanje pa 
definirata naslednji formuli: za državno upravo Y= 499.690 x + 2E+06, in lokalno 
samoupravo Y= 20.429 x + 392.986. Analiza obdobja recesije 2009 – 2013 nam pokaže 
negativen trend gibanja odhodkov v obdobju 2009 – 2013 v državni upravi (Y= -774.308 
x + 5E+06) in lokalni samoupravi (Y= -61.086 x + 595.656).  
Z opravljeno analizo je hipoteza 2 potrjena. 
Hipoteza 3: Odhodki za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje na 
zaposlenega so v organizacijah z večjim številom zaposlenih večja kot v organizacijah z 
manjšim številom zaposlenih. 
Večji organi imajo na voljo večjo vsoto v proračunu, zato po odmeri sredstev za obvezne 
stroške lažje prerazporejajo preostala sredstva na različna področja svojega delovanja in 
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tako lažje namenijo večji delež svojih prihodkov za razvoj lastnih kadrov. Manjši organi 
(npr. občine z najmanj zaposlenimi) morajo za izvedbo svojih nalog najemati zunanjo 
pomoč in zato zaposleni ne potrebujejo toliko dodatnega specifičnega izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja za svoje delo, saj je dovolj že vsaj splošno poznavanje 
delovnih področij. Veliki organi imajo načeloma veliko število zaposlenih, ki opravljajo 
naloge na najrazličnejših področjih v celoti, zato je za uspešno in učinkovito delo ključno 
dobro poznavanje vseh specifik delovnega področja in vseh najmanjših sprememb na 
njem. Pri velikih organizacijah smo priča tudi razvoju karier posameznikov oziroma 
reorganizacij  delovanja organov, ki vodi do menjav delovnih mest znotraj organizacije (z 
napredovanji, premestitvami …); ob tem potrebujejo premeščeni uslužbenci dodatno 
izobraževanje za novo delovno mesto.  
Rezultati raziskave nam potrdijo pozitivno povezavo med velikostjo organa in višino 
odhodkov, ki jo ti namenjajo za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje svojih 
zaposlenih, s čimer je hipoteza 3 potrjena.  
Hipoteza 4: Izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje javnih uslužbencev v 
Sloveniji je primerljivo z drugimi evropskimi državami. 
Nenehna rast in razvoj kadrov sta kot osnova ključnega pomena za njihovo uspešno 
poklicno kariero, saj se lahko tako uspešno prilagajajo vedno novim zahtevam in 
spremembam znotraj in zunaj organizacije. Za uspešen razvoj kadrov je pomembna 
skupna strategija na ravni organizacije, pa tudi širšega okolja, v katerem deluje 
organizacija. Za javni sektor je zato še toliko bolj pomembna urejenost razvoja kadrov in 
vseživljenjskega učenja na državni in meddržavni ravni. V času gospodarskih pretresov in 
vsesplošne recesije je še toliko bolj pomembno, da se organizacije, države in državne 
integracije zavedajo pomembnosti skupne usmerjenosti k napredku in razvoju na vseh 
področjih, kateremu pa lahko sledijo le s pomočjo kompetentnih kadrov, ki imajo ustrezna 
znanja.  
Evropska unija preko različnih institucij podpira vseživljenjsko učenje, izobraževanje in 
poklicno usposabljanje ter preko njih spodbuja države članice k ne samo implementiranju 
politik v nacionalne politike, temveč spodbuja tudi sodelovanje med državami in 
prevzemanje dobrih praks. S sprejetjem strategije Evropa 2020 želi Evropska unija preko 
zgodnjega vključevanja v izobraževanja, večje pismenosti, daljšega ostajanja v 
izobraževalnem procesu in drugih ukrepov, povečati konkurenčnost delovne sile na 
globalnem trgu ter okrepiti evropsko gospodarstvo. Vendar se lahko sprejeta strategija 
udejanji le s sodelovanjem na ravni celotne EU in z ureditvijo in instrumenti za doseganje 
ciljev, kar je zapisano tudi v strateškem okviru izobraževanja in usposabljanje 2020 in 
katerih napredek se meri preko vnaprej določenih kazalnikov.  
Vse države članice preko implementacije skupne strategije v lastno ter s sprejetjem 
ustrezne zakonske ureditve področja pripomorejo k skupnemu cilju. Urejenost področja 
izobraževanja in poklicnega usposabljanja javnega sektorja je zato v različnih evropskih 
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državah urejena podobno, a imajo države zaradi svoje lastne politične ureditve, zgodovine 
in urejenosti uslužbenskega sistema tudi svoje specifike. Več kot imajo države skupnih 
lastnosti (politična ureditev, zgodovina, položaj, uslužbenski sistem), bolj podobno imajo 
urejen tudi sistem izobraževanja in poklicnega usposabljanja. 
Na osnovi pregleda literature in že opravljenih raziskav z omenjenega področja je 
hipoteza 4 potrjena, saj je področje v različnih EU državah podobno urejeno. 
6.2 PRISPEVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Na podlagi raziskave o odhodkih za izobraževanje in usposabljanje javnih uslužbencev v 
državni upravi in lokalni samoupravi smo dobili vpogled v dejansko stanje na tem 
področju, pa tudi, kako so se odhodki v raziskovanem obdobju spreminjali. Tako smo 
dobili odgovore, kako organizacije razporejajo finančna sredstva, kakšne so razlike med 
njimi ter kaj vpliva na višino finančnih sredstev, ki jih namenjajo za izobraževanje in 
usposabljanje. 
Organizacije lahko na podlagi analize preverijo višino sredstev, ki jih namenjajo za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje, jih primerjajo z drugimi organizacijami, 
preverijo upravičenost sredstev ter bolje planirajo izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje v prihodnosti. Seznanjenost posameznika pripomore k večji 
transparentnosti porabe sredstev in učinkovitosti izvajanja plana izobraževanj, 
usposabljanj in izpopolnjevanj, kar vodi v večjo motiviranost ter zadovoljstvo zaposlenih. 
Rezultati raziskovanja so koristen pripomoček za organizacije. Zavedanje, da so ključni 
dejavniki uspeha zaposleni v organizaciji ter skrb zanje, saj v času, ko je zakonsko 
omejena večina oblik nagrajevanja zaposlenih, lahko z ustreznim in načrtnim 
izobraževanjem zaposlene motivirajo ter s tem preprečijo njihov odhod iz organizacije. Na 
podlagi te raziskave lahko organizacije in zaposleni dobijo vpogled v višino sredstev, ki se 
vlagajo v izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v državni upravi in lokalni 
samoupravi ter ocenijo njihovo ustreznost. Zaposleni vplivajo na ugled organizacije, kar je 
zelo pomembno za samo organizacijo; s tem se dvigne raven zadovoljstva pri delu in 





Ali je vlaganje v nadgradnjo znanja zaposlenih ter vseživljenjsko učenje strošek, naložba v 
prihodnost ali nujen ukrep za »preživetje« v sedanjosti?   
Nadgrajevanje posameznikovega znanja in spretnosti je že od nekdaj pomembno, v 
današnjem času pa je zaradi hitrega tehnološkega razvoja, sprememb v družbi ter 
globalizacije trgov postalo nepogrešljivo za nemoteno delovanje gospodarskih subjektov, 
pa tudi organizacij javnega sektorja. Vedno bolj prihaja do veljave vseživljenjsko učenje, 
ki je postalo glavno vodilo razvoja delovne sile in družbe, kajti znanje, ki ga pridobimo v 
formalnem izobraževanju, je premalo za uspešen vstop na (globalni) trg delovne sile in 
uspešno delovanje. Zavedanje o pomembnosti kontinuiranega nadgrajevanja znanja in 
sposobnosti skozi celotno aktivno delovno življenje posameznika je preraslo okolje 
organizacij in postalo tudi na državni in meddržavni ravni eno izmed prioritetnih področij 
razvoja.  
Naložbe v razvoj zaposlenih so ene izmed pomembnejših in hkrati tudi najbolj prezrtih 
naložb za dosego rasti in razvoja organizacij. Vendar morajo za uspešno doseganje 
zastavljenih ciljev potekati skrbno načrtovano in nadzorovano, ob tem pa mora biti 
zagotovljena tudi njihova kontinuiteta. Tako se s pomočjo nenehnega spremljanja in 
seznanjanja s spremembami različnih področij ohranja zadovoljiva raven znanja 
zaposlenih, ki omogoča prilagajanje vse hitrejšim spremembam ter nemoteno, uspešno in 
učinkovito opravljanje dela.  
Javni sektor želi svojo dejavnost približati uporabnikom in povečati svojo učinkovitost s 
prenašanjem nekaterih praks iz zasebnega sektorja ter prilagajanja delovanja novim 
zahtevam uporabnikov, ki so, tako v javnem kot zasebnem sektorju, v prvi vrsti posledica 
tehnološkega razvoja. Delovanje javnega sektorja je regulirano z različnimi zakoni in 
predpisi, ki urejajo vsa področja njegovega delovanja. Medtem ko celotno področje 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih urejajo Ustava Republike 
Slovenije, Zakon o delovnih razmerjih ter drugi podzakonski predpisi, je izobraževanje 
zaposlenih v javnem sektorju dodatno urejeno še z Zakonom o javnih uslužbencih in od 
sredine leta 2012 tudi z Zakonom za uravnoteženje javnih financ ter podzakonskimi 
predpisi. Poleg nacionalne zakonodaje in predpisov so za področje izobraževanja in 
poklicnega usposabljanja pomembni tudi dokumenti in akti različnih mednarodnih 
povezav, v katere je Slovenija vključena in jih je implementirala v nacionalno zakonodajo.  
Strategija razvoja kadrov je nujna za uspešno obvladovanje in prilagajanje spremembam 
na delovnem področju in v družbi. Vodilni v nekaterih organizacijah vidijo smisel 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja zaposlenih še vedno le (oziroma 
predvsem) v času krize in takrat pričakujejo čudeže, zato je strategija, zaradi v njej 
izražene podpore vodstvenih struktur za izobraževanje ter opredelitve pričakovanega 
prispevka k organizacijskem napredku, pomemben dokument. Pred oblikovanjem 
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strategije je potrebno dobro poznati potrebe in cilje organizacije ter zaradi omejenih 
finančnih sredstev tudi prioritetna področja najvišjega vodstva, saj je izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje z neustrezno oblikovano strategijo ali celo brez nje že 
vnaprej obsojeno na neuspeh. Toda implementacija strategije v praksi in njena uspešnost 
je možna le s sodelovanjem vseh zaposlenih v organizaciji, tako vodstvenih delavcev kot 
vseh ostalih zaposlenih ter z njihovo motiviranostjo in pripravljenostjo na stalno 
nadgrajevanje svojega znanja. Osveščenost prav vseh zaposlenih o pomembnosti 
strokovnega razvoja je prvi korak na poti uspešnega razvoja kadrov in organizacij.    
V javnem sektorju je strategija izobraževanja oblikovana na osnovi Zakona o javnih 
uslužbencih in potrjena s strani vlade. Organi javne uprave oblikujejo načrte za 
izobraževanje glede na svoje izobraževalne potrebe, cilje in predvidene razvojne 
spremembe organizacije ob zagotovljenih finančnih sredstvih. 
Razvoj kadrov je v veliki meri odvisen od finančnih sredstev, ki so zanj na razpolago. 
Javna uprava ga financira iz denarja, ki ga pobere preko različnih davkov in dajatev. Zato 
je višina sredstev, ki so na razpolago za financiranje javne uprave preko proračuna, 
odvisna od stanja gospodarstva. Masa denarja v državnem proračunu Republike Slovenije 
je odvisna od višine pobranih davkov in dajatev, ki jih pobere od gospodarstva. Zato ima 
državni proračun Republike Slovenije v času gospodarskega razcveta oziroma prosperitete 
na razpolago večjo maso denarja za državno upravo in lokalno samoupravo kot v obdobju 
recesije. To posledično vpliva tudi na obseg sredstev, ki so organom na razpolago v 
proračunu.  
Izobraževanje odraslih vedno vsaj delno financira država, poleg tega ga v večjem ali 
manjšem obsegu financirajo tudi delodajalci za svoje zaposlene ter sami udeleženci 
izobraževanj. Zakon o javnih uslužbencih določa, da javnim uslužbencem, ki jih na 
izobraževanje napoti organ, organ le-to tudi financira, kar pa mora biti načrtovano v 
skladu s finančnimi možnostmi ob upoštevanju optimalne koristnosti. Sredstva, 
namenjena za izobraževanje zaposlenih v javni upravi, morajo biti zagotovljena in 
predvidena v proračunu posameznega organa, ki se sprejema za dve leti vnaprej, v skladu 
s kadrovskim načrtom. Pri predvidevanju višine sredstev, namenjenih za izobraževanje, je 
potrebno upoštevati vse stroške, ki so povezani z napotitvijo zaposlenega na 
izobraževanje, vendar se v nekaterih primerih lahko zelo podraži.  
Pomembnosti nenehnega nadgrajevanja znanja in pozitivnih učinkov, ki ga to prinese, se 
že dolgo zaveda tudi Evropska unija, saj daje področju izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja vedno večji pomen. Predvsem izpostavlja, da je vseživljenjsko učenje  in 
zvišanje stopnje izobrazbe edina pot ki vodi k uspehu, gospodarskemu razvoju in izhodu iz 
krize. Na ravni Evropske unije je za spodbujanje visoke stopnje izobraževanja in 
poklicnega usposabljanja sprejeta strategija 2020, ki predstavlja krovni program EU za 
rast in delovna mesta in so ga države članice implementirale v svoje strategije razvoja. 
Države članice EU imajo zaradi sledenja skupnim ciljem strategije področje izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja javnih uslužbencev opredeljeno in regulirano podobno. 
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Velik vpliv na urejenost področja izobraževanja javnih uslužbencev in podobnost med 
njegovo ureditvijo v posameznih državah ima njihov uslužbenski sistem, saj je le-ta 
osnova za organiziranost javne uprave in posledično tudi za obliko razvoja kadrov v njej. 
Pomembna je tudi zgodovina držav, saj na organiziranost javne uprave in razvoj kadrov 
pomembno vpliva sistem, iz katerega države izhajajo (vzhodni blok, zahodni blok), in kako 
so se države lotile tranzicije iz starega v sedanji sistem. Na urejenost področja 
izobraževanja pri nas vplivajo tudi dokumenti različnih mednarodnih povezav, katerih 
članica je Slovenija, in so zato moralno zavezujoči ali pa ratificirani. 
Pomembnosti trajnega strokovnega izobraževanja so se na ravni Evropske skupnosti 
zavedali že ob oblikovanju rimske pogodbe (1964); leta 1975 je bil ustanovljen Evropski 
center za razvoj strokovnega izobraževanja in usposabljanja. Pomemben je tudi program 
FORCE, ki je namenjen razvijanju trajnega poklicnega izobraževanja v Evropski uniji. 
Države imajo izobraževanje javnih uslužbencev urejeno neposredno z zakoni oziroma z 
drugimi predpisi, ki podrobneje urejajo izobraževanje posameznih skupin javnih 
uslužbencev (npr. lokalna samouprava). Za zagotavljanje kompetentnih ljudi, 
usposobljenih za delo v javni upravi, je poudarjeno stalno usposabljanje in nadgrajevanje 
znanja javnih uslužbencev. Urejenost področja izobraževanja in strokovnega 
usposabljanja v posamezni državi je odvisno tudi od uslužbenskega sistema v posamezni 
državi, saj imajo različni uslužbenski sistemi svoje specifike, kar se posledično odraža tudi 
na področju razvoja kadrov in njihovega izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja. 
Več kot imajo države skupnih lastnosti (politična ureditev, zgodovina, položaj, uslužbenski 
sistem), bolj podobno imajo urejen tudi sistem izobraževanja in poklicnega usposabljanja.  
O zavedanju pomembnosti področja vseživljenjskega učenja in stalnega in kontinuiranega 
nadgrajevanja znanja pričajo številne raziskave, ki se dotikajo različnih ravni, problemov 
in vidikov izobraževanja in poklicnega usposabljanja odraslih. Skupno vsem raziskavam je 
spoznanje, da sta glavna razloga za vedno večji pomen vseživljenjskega učenja dva. In 
sicer se zaradi velikega števila odkritij in njihove vedno hitrejše implementacije v različne 
ravni življenja neprekinjeno spreminja tudi trg dela, ki je vedno bolj globalen, in 
posledično tudi delovno okolje z vedno novimi zahtevami in nalogami. Drugi prav tako 
pomemben razlog so demografske spremembe, ki ne pomenijo le povečanega števila 
starejšega prebivalstva in postaranja delovne sile, ampak se zaradi demografskih 
sprememb pojavljajo zahteve po novih storitvah in situacijah, ki zahtevajo spremembe, 
novosti in prilagoditve, tako na delovnem kot tudi drugih področjih vsakdanjega življenja. 
Kompleksnost sprememb zahteva sodelovanje vseh ravni in holističen pristop.  
Evropske države si na podlagi Akcijskega načrta za izobraževanje odraslih prizadevajo 
spodbujati izobraževanje odraslih ter njihov stalni razvoj na različnih, z njihovim delom 
povezanih in ostalih področjih (IKT, zakonodaja in podobno). Raziskovalci se trudijo 
oblikovati kazalnike in metode za  oblikovanje sistema sprememb in ukrepov, ki bo z  
kontinuiranim spremljanem rezultatov in evalviranjem obstoječih ukrepov, vodil do 
oblikovanja ustreznih politik za dosego glavnega cilja – uspešnega prilagajanja novim in 
stalno spreminjajočim se razmeram. Trenutna gospodarska situacija zahteva še dodatne 
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spremembe, predvsem v samem financiranju, kar lahko pristojni izkoristijo za evalvacijo 
dosedanjih praks ter uvedbo sprememb na vseh področjih upravljanja s kadri. 
Osrednji namen dela je bila izvedba raziskave, ki je dala vpogled v finančni vidik 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevana javnih uslužbencev v obdobju 2004 – 
2013, oblikovane tako, da zaobjema obdobje gospodarske prosperitete in recesije.  
V obdobju gospodarske rasti (2004 – 2008) se je v državni proračun na račun pobranih 
javnofinančnih prihodkov steklo več denarja, zato so imeli organi državne uprave in 
lokalne samouprave v proračunih posledično na razpolago več sredstev. Gibanje odhodkov 
v letih 2004 – 2009 je v lokalni samoupravi za razliko od državne uprave, ki v omenjenem 
obdobju beleži rast odhodkov, bolj dinamično, saj se ti od leta 2004 najprej zmanjšujejo 
in dosežejo minimum leta 2006, nato pa sledi obdobje rasti do leta 2009, ko dosežejo 
odhodki maksimum (567.400 EUR). V državni upravi odhodki za izobraževanje dosežejo 
svoj maksimum (4.863.068 EUR) v letu 2007, nato sledi rahel padec v obdobju do leta 
2009, po letu 2009 pa sledi obdobje večjega zmanjševanja. 
Leta 2009 je Slovenijo prizadela gospodarska kriza, ki je pomenila izpad prihodkov v 
proračunu Republike Slovenije in posledično tudi v proračunih organov državne uprave in 
lokalne samouprave. Zaradi načina sprejemanje proračuna (za eno leto vnaprej) so se 
razsežnosti zmanjšanja prihodkov v proračun in posledično odhodkov za izobraževanje, 
usposabljanje in izpopolnjevanje izrazile v letu 2010, kot sem z raziskavo tudi ugotovila. 
Gibanje odhodkov v obdobju po letu 2009 (tako v državni upravi kot lokalni samoupravi) 
lahko razložimo s pomočjo gospodarskih dogajanj v okolju, sprememb pri financiranju 
organov v javnem sektorju in zakonodaje, sprejete kot odgovor novim (neugodnim) 
razmeram v gospodarstvu in zmanjšanemu obsegu sredstev, ki so na razpolago za celotni 
javni sektor. Medtem ko je prvi padec v letu 2010 posledica gospodarske krize, v kateri se 
je znašla država, je drugi padec v letih 2012 in 2013 predvsem posledica sprejetega 
interventnega Zakona za uravnoteženje javnih financ, ki je prišel v veljavo 31. 5. 2012 in 
katerega določbe so še vedno v veljavi.  
Pregled povprečja odhodkov na zaposlenega za izobraževanje, usposabljanje in 
izpopolnjevanje tako v organih državne uprave kot tudi lokalne samouprave v obdobju 
2004 – 2013, nam da lažni občutek, da so odhodki v celotnem obdobju na več ali manj 
enaki ravni. Primerjava maksimalnih in minimalnih vrednosti pokaže realnejšo sliko, saj 
obstajajo med različnimi organi velike razlike, tako med posameznimi leti kot tudi znotraj 
posameznih let. Medtem ko so vrednosti v lokalni samoupravi v obdobju 2004 – 2013 bolj 
konstantne, so med vrednostmi v državni upravi velike razlike (največja vrednost 2.196, 
najmanjša pa 316). 
Sestava odhodkov, namenjenih za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v 
organih lokalne samouprave in državne uprave, se v obravnavanem obdobju 2004 – 2013 
dinamično spreminja, glede na potrebe organov in zahteve oziroma omejitve zaradi 
zakonodaje. To se izraža v izrazitejšem zmanjšanju sredstev na podkontu 402942 v letih 
104 
  
2012 in 2013, kar je direkten odraz prepovedi sklepanja novih pogodb o izobraževanju za 
javne uslužbence, ki stopi v veljavo 31. 5. 2012 s sprejetjem ZUJF-a. Deleži odhodkov na 
podkontih 402941, 402942 in 402907 se povečujejo na račun podkonta 402900, ki se 
vztrajno zmanjšuje.  
Raziskava je s pomočjo statističnih analiz dala odgovore na raziskovalna vprašanja in 
hipoteze, ki sem jih postavila na osnovi pregledane literature. Predvidevanja, da je 
povezava med številom zaposlenih v organih državne uprave in lokalne samouprave ter 
višino odhodkov, ki jih za njihovo izobraževanje organi namenijo, pozitivna, so se tako 
potrdila, saj je funkcija povezave Y=0,6101x + 216,49. Na osnovi linearnega 
regresijskega modela za določanje trenda sem analizirala gibanje odhodkov za 
izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje v celotnem preiskovanem obdobju 2004 – 
2013 in ugotovila, da sta trenda gibanja odhodkov v državni upravi in lokalni samoupravi 
za obdobje 2004 – 2013 negativna. Omenjena analiza pa povsem zakrije dejstvo, da je 
obdobje 2004 – 2013 sestavljeno iz obdobja rasti in zmanjševanja odhodkov, namenjenih 
za izobraževanje, usposabljanje in izpopolnjevanje. Za razliko od analize celotnega 
obdobja 2004 – 2013 na osnovi linearnega regresijskega modela za določanje trenda nam 
ločena analiza obdobja gospodarske prosperitete (2004 – 2009) in gospodarske krize 
pokaže popolnoma drugačno sliko gibanja odhodkov v obdobju 2004 – 2013. Trenda 
gibanja (za državno upravo in lokalno samoupravo) sta v letih 2004 – 2009 pozitivna, saj 
se odhodki za izobraževanja, usposabljanje in izpopolnjevanje vsako leto v obdobju 
povprečno povečajo za 499.690 EUR v državni upravi in za 20.429 EUR v lokalni 
samoupravi. V obdobju recesije 2009 – 2013 pa imamo pričakovano negativen trend 
gibanja odhodkov, ki se v povprečju vsako leto kriznega obdobja zmanjšajo za 774.308 
EUR v državni upravi in za 61.086 EUR v lokalni samoupravi. 
Vlaganje v izobraževanja, usposabljanje in izpopolnjevanje bi bilo smiselno spremljati ter 
raziskati povezavo med finančnim vložkom, razlogi za odločanje za izbrana izobraževanja 
in rezultati, ki ga izobraževanje prinese. Pomembno je vlaganje v zadovoljivo raven 
nadgradnje znanja, sposobnosti in spretnosti vseh zaposlenih in ne le prekomerno 
vlaganje v izolirano skupino posameznikov, saj to lahko pripelje do stanja, ko kljub 
zadostni količini znanja v organizaciji zaradi neustrezne razporeditve organizacija ne more 
uspešno opravljati nalog in učinkovito delovati. Poleg finančnih sredstev, pripoznanih 
potreb ravni različnih znanj in drugih že omenjenih dejavnikov je pomembno poizkušati 
zagotoviti oziroma najti tudi ustrezno ravnovesje v porazdelitvi znanja med vsemi 
zaposlenimi, saj le-to vodi do želenih ciljev in maksimalnega izkoristka pridobljenih znanj. 
Zato bi bilo zanimivo raziskati, koliko javnih uslužbencev vsakega organa se v praksi 
udeležuje izobraževanj in kakšen je njihov obseg. 
Vendar je zavedanje o pomembnosti vseživljenjskega učenja in aktivno sodelovanje v 
njem ter neprekinjeno razvijanje spretnosti, sposobnosti, navad in znanj tako organizacij 
kot posameznikov pa je le predpogoj za uspešno in učinkovito delo. Kajti če pridobljenih 
novih znanj ne uporabljamo v praksi in/ali jih nepravilno implementiramo v naše delo, so 
vsi napori in vložki v razvoj kadrov nični. Zato je motiviranje zaposlenih, da po končanem 
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izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju svoje novo znanje koristno uporabijo pri 
svojem delu, ga prenašajo na sodelavce in podajo predloge za izboljšanje delovnih 
procesov na osnovi novih znanj, pomembno; le tako so organizacije deležne 
maksimalnega prispevka na vseh ravneh delovanja.  
Naj zaključim z mislijo, da je vlaganje v nadgradnjo znanja zaposlenih in vseživljenjsko 
učenje nujen predpogoj za uspešnost delovanja vseh organizacij. Rezultati vlaganj so 
odvisni (tudi) od nadaljnjih korakov delodajalcev in zaposlenih, zato lahko predstavljajo ali 
stroške ali naložbe v prihodnost ali pa nujne ukrepe za »preživetje« organizacije in 
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Priloga 1: Tabela odhodki za izobraževanja, usposabljanje in izpopolnjevanje 
zaposlenih v državni upravi in lokalni samoupravi 
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Priloga 2: Odzivnost organov 





občine 211 35 16,59 
ministrstva 14 6 42,86 
upravne enote 58 30 51,72 




Priloga 3: Povprečno število zaposlenih in povprečje odhodkov na zaposlenega 













2004 – 2013 
1 8477,20 244,95 
2 557,20 384,43 
3 485,70 358,97 
4 361,10 492,86 
5 299,40 464,65 
6 205,40 1002,06 
7 198,30 657,25 
8 160,30 57,14 
9 117,29 232,74 
10 85,70 244,90 
11 84,90 141,72 
12 81,90 331,98 
13 66,70 345,10 
14 58,30 142,14 
15 52,90 357,98 
16 52,40 100,76 
17 51,20 268,82 
18 45,30 132,76 
19 42,40 363,76 
20 41,90 106,49 
21 39,20 269,34 
22 38,60 242,42 
23 36,80 110,33 
24 35,30 230,17 
25 34,60 270,82 
26 34,20 420,38 
27 33,70 146,87 
28 31,70 172,42 
29 31,60 188,99 
30 31,40 209,72 
31 31,40 197,77 
32 31,10 243,53 
33 29,60 543,71 
34 29,50 155,47 
35 29,20 113,67 
36 29,10 264,63 
37 27,80 168,80 
38 26,60 139,94 
39 26,60 226,76 
40 25,70 195,80 
41 24,70 327,47 
42 24,60 177,74 
43 24,30 309,14 
44 24,20 199,88 
45 23,90 146,81 
46 23,40 135,96 
47 21,10 150,32 
48 20,50 185,61 
49 20,00 156,19 
50 16,70 263,95 
51 16,00 342,65 
52 14,30 355,86 
53 13,33 217,38 
54 10,00 472,09 
55 9,00 204,90 
56 7,30 114,91 
57 4,79 390,62 
58 4,00 44,96 
59 2,00 94,01 
 
Vir: lastna raziskava. 
